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RESUMO

O presente trabalho faz uma analise comparativa entre duas estratégias distintas de producéo.
Uma delas trata do planejamento produtivo em relacdo a capacidade produtiva da maquina e
aborda a forma que esta estratégia pode influenciar no nivel de estoque, a outra trata do
planejamento da producdo em relacdo a demanda estabelecida pelo mercado consumidor.
Trata-se de um estudo de caso, em uma empresa de calgados de seguranca, onde foram
analisadas as estratégias de producéo utilizadas durante o periodo estudado e a influencia no
nivel de estoque de produto acabado, eliminando atrasos e cancelamentos de pedidos. Os
resultados obtidos mostraram que apds a mudanca da estratégia produtiva, a empresa reduziu
os niveis de estoque de produtos acabados a quase zero e praticamente eliminou os atrasos na
entrega dos mesmaos.

Palavras - chave: Estoque. Produto acabado. Demanda.
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1 INTRODUCAO

Com a constante busca pela melhor forma de se administrar a produgdo, muitas empresas
experimentam varias estratégias produtivas em busca da maior eficiéncia e das melhores

condigdes de producéo.

Muitas empresas, visando este ideal, passam a adotar estratégias utilizadas em outras
empresas, esperando alcancar os mesmos resultados, ndo levando em conta as diferencas de

mercado, Layout, demanda, etc.

Durante este periodo foram utilizadas duas estratégias distintas de producdo: Estratégia por

capacidade produtiva e Estratégia por demanda.

Na estratégia por capacidade produtiva, o foco principal da producdo era a capacidade da
maquina de injecdo, que busca atender aos pedidos, mas priorizava a meta de atingir a

capacidade maxima da maquina.

A estratégia por demanda era focada exclusivamente ao atendimento dos pedidos, e desta

forma amenizando a quantidade de estoque de produtos acabados.
1.1 Justificativa

Este trabalho vem através de estudo de caso em uma empresa do setor de calcados de
seguranca, apresentar uma analise comparativa, através de avaliacdo de novas estratégias de
producdo e demonstra o comportamento do estoque da empresa ao longo do periodo
estudado.

1.2  Definicéo e Delimitagéo do Problema

O presente estudo de caso foi realizado em uma industria de cal¢ados de seguranca na regido
noroeste do Parana, atuando ha 20(vinte) anos no mercado de cal¢cado convencional e ha
2(dois) anos na éarea de seguranga. A mesma apresenta problemas durante 0 processo

produtivo, causando atraso e cancelamentos de pedido..



1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

O presente trabalho tem como objetivo apresentar uma analise comparativa entre estratégias

de producéo e o impacto no estoque de produto acabado.

1.3.2 Objetivos especificos

Este estudo de caso foi realizado de forma a alcancar os seguintes objetivos especificos.

a)  Realizar uma pesquisa bibliografica sobre planejamento e controle da producéo.

b)  Analise da estratégia de producdo relativa ao mecanismo de producdo por
capacidade produtiva.

c) Analise da estratégia de producdo relativa ao mecanismo de producdo por

demanda.



2 REVISAO DE LITERATURA

Segundo Slack et al (2002), a capacidade de uma operagédo € o nivel maximo de valor que
pode ser adicionado a uma atividade em determinado periodo de tempo no qual o processo

pode ser realizado sob condigOes normais de operacéo.

Para se definir uma estratégia de producdo que possa representar a realidade ndo se deve
pensar apenas na capacidade produtiva de uma fabrica. Isto porque ao desenvolver uma nova
linha de produto, a instituicdo deve antes identificar qual e o perfil do seu novo consumidor e
com isto saber como o mercado esta se comportando em relacdo ao ramo de atividade que

serd realizada.

Para Slack et al (2002), para determinar a capacidade dependera da visdo sobre a demanda
atual e suas possiveis flutuagdes futuras. Quando ha previsdo de variacdo na demanda,
decisbes sobre a capacidade precisaram ser tomadas. Isso significa que se deve balancear a
capacidade das operacGes e programar as alteracbes da capacidade de acordo com a

demanda.

Segundo Slack et al (2002), Apo6s a etapa de identificacdo da demanda e necessario a
utilizacdo de mecanismos de planejamento e controle que € responsavel por garantir que o0s
processos da producdo ocorram eficaz e eficientemente. E desta a forma de assegurar que 0s

produtos e servicos sejam produzidos da forma que os consumidores tenham requerido.

Com isto é necessario optar por uma estratégia de producdo que permita um melhor
desempenho, ndo apenas em quantidade produzida, mas também em qualidade e que atenta

as necessidades dos clientes.

2.1 Planejamento e Controle da Producéo (PCP)

Segundo Slack et al (2002), Planejamento e Controle séo 0s responsaveis por garantir que 0s
processos da producdo ocorram eficaz e eficientemente. E a forma de assegurar que 0s
produtos e servicos sejam produzidos da forma que os consumidores tenham requerido. “Os

planos, contudo, sdo baseados em expectativas, e expectativas sdo apenas esperancas relativas



ao futuro.” Assim nem sempre a implementagdo dos planos acontece como o esperado,

porque pode ocorrer atraso dos fornecedores, e maquinas podem quebrar. (Slack 2002, p 315).

Ainda segundo Slack et al (2002), Controle é a forma de avaliar estas variacOes, através de

“intervengdes”, nas operacdes de modo a garantir a eficiéncia do processo.

Durante o planejamento da producdo devem-se tracar objetivos a ser alcancados. Isto quer

dizer metas que devem ser definidas e devidamente executadas.

Segundo Tubino (1999), para se atingir objetivos, os sistemas produtivos devem exercer
varias funcdes operacionais, que vao desde o projeto até o controle de estoques, aplicacdo de
recursos financeiros, etc. Estas funcdes sdo divididas em trés funcBes bésicas: Finangas,

Marketing e producéo.

Para Tubino (1999), a funcdo producdo, sdo todas as atividades voltadas para producdo de

bens e servigos. O Quadro 1 apresenta exemplos de operacdes produtivas.

Tipos de Operacdes Sistemas Produtivos

; Manufaturas, construcao civil, estaleiros, mineragoes,
Producéo de Bens .
agropecuérias.

Movimentacao e ) ) )
Correio, hotelaria, transportadoras, aero linhas, entrepostos.

Armazenagem

Entretenimento e EstacGes de TV e réadio, clubes, estidios de cinema,
Comunicacao telecomunicagdes, jornais

Aluguel, permuta e Banco, operadoras de leasing, seguradoras, locadoras de
empreéstimo bens

Quadro 1: Operac6es Produtivas
Fonte: Tubino (1999).

Ainda segundo Tubino (1999), o PCP é o setor responsavel pela administracdo dos recursos

produtivos. Para isto este setor deve administrar informacdes vindas de diversos



departamentos de apoio. Nestas informagdes deve conter as fichas técnicas do produto forma

de fabricacdo, matéria primas, etc.

Segundo Tubino (1999), as atividades do PCP séo divididas em 3(trés) niveis hierarquicos:
o Nivel estratégico: Sdo definidas as politicas estratégicas a longo prazo.
o Nivel tatico: S&o estabelecidos os planos de médio prazo da producao.
o Nivel Operacional: Nesta etapa e preparado o programa de curto prazo e realizado

0 acompanhamento da producdo.

Para Slack et al (2002), nos planejamentos a longo, os gerentes de producdo formulam planos,
relativo ao que deve ser feito e quais 0s recursos e objetivos eles pretende-se alcancar. Para
isto devem-se estabelecer orcamentos para estabelecer as metas de custos e receita que se

pretende alcancar.

Segundo Tubino (1999), controle a longo prazo é determinado pelo Planejamento Estratégico
da Producdo. E levam em conta as estimativas de vendas, de modo a estabelecer qual o tipo
do produto e a quantia a serem produzidos, recursos financeiros e a capacidade produtiva, por

que o fator fisico € limitante do processo produtivo.

Segundo Slack et al (2002), no planejamento a médio prazo, os planos sdo elaborados com
maiores detalhes, com possibilidade de haver re-planejamento se necessario. Neste tipo de

planejamento e avaliado a demanda global que a operacdo deve atingir.

Ainda Segundo Tubino (1999), as estratégias a curto prazo sio definidas pelo “Planejamento-
mestre da producao” (PMP), que consiste em analisar o sistema a curto prazo, identificando
possiveis gargalos que possam inviabilizar esse plano. Com isto o setor produtivo podera

assumir compromissos de fabricacdo e montagens de bens e servicos.

Para Tubino (1999), o planejamento a curto prazo consiste na programacéo da producdo com
base no PMP, e nos registro de controle de estoque e estabelecido quanto e quando comprar,
fabricar e montar. Nesta operagdo e definida a seqiiéncia das ordens emitidas de forma a

otimizar a utilizacao dos recursos.



Para Slack et al (2002), no Planejamento a curto prazo, ndo ha possibilidade de serem feitas
grandes mudangas nos recursos, mas poderdo ser feita pequenas mudangas caso haja

necessidade.

2.1.1 Dimensionamento de Recursos Fisicos e Mao-de-obra

Segundo Peche e Storino (2008), esse tipo de dimensionamento tem o objetivo de fornecer ao
gerente procedimentos que permitam quantificar as necessidades de recursos humanos e
materiais com base em um conjunto de informacdes, considerando sistemas de movimentacao

de materiais, de estoque e mix de produgcéo.

2.1.2 Avaliagdo do sistema de Produgéo

O sistema de producéo consiste em analisar

2.1.2.1 Determinacédo da capacidade de producéao

“Capacidade de uma operacdo é 0 maximo nivel de atividade de um valor adicionado em
determinado periodo de tempo que o processo pode realizar sob condi¢gdes normais de
operacao”. (SLACK et al, 2002, pg. 344). Desta forma a capacidade pode ser determinada

através da analise do processo produtivo em um determinado intervalo de tempo.

Para Slack et al (2002), para determinar a capacidade dependera da visdo sobre a demanda
atual e suas possiveis flutuagbes futuras. Quando ha previsdo de variagdo na demanda,
decisdes sobre a capacidade precisaram ser tomadas. 1sso significa que se deve balancear a

capacidade das operacOes e programar as alteracdes da capacidade de acordo com a demanda.

“A andlise da capacidade produtiva no planejamento estratégico da producgdo tem carater
exploratério, com o objetivo de permitir a gerencia tomar decisGes que envolvam prazos

maiores € que so tornam efetivas quando planejadas e implantadas™. (TUBINO, 1999 pg.58).

Ainda segundo Tubino, pode se seguir uma rotina de para analisd-la a capacidade de

producao.



1. ldentificar os grupos de recursos a serem incluidos na anlise;

2. Obter o padrao de consumo (horas/ unidade) de cada familia incluida no plano
para cada grupo de recursos;

3. Multiplicar o padrdo de consumo de cada familia pela quantidade de producéo
prépria prevista no plano de cada familia;

4. Consolidar as necessidades de capacidade para cada grupo de recursos.
(TUBINO, 1999).

2.1.2.2 Tempo de Fluxo e Identificacdo de Gargalos

Para de terminar o tempo de fluxo de producdo, é necessario conhecermos quais sdo 0s
processo de producdo envolvido, e quais sdo os tempos médios de cada processo. Desta

forma e necessario a utilizacdo de métodos de estudos de tempo.

Segundo Barnes (1977), no inicio do século XX, o matematico francés Bedaux, analisou que
os tempos de fabricacdo obedecer a regras matematicas da probabilidade de nimeros
aleatdrios, devendo ser aplicado procedimentos estatisticos. Com este método a medicéo dos
tempos devera ser realizada com o ritmo em que a operacéo sera realizada. O tempo corrigido
pelo ritmo e determinado como tempo normal, que € o tempo requerido para que uma pessoa

normal em condi¢fes normais realize uma determinada tarefa.

Para Barnes (1977), cronoanalise utiliza a cronometragem como ferramenta para uma melhor
apuracdo das medidas do tempo real. Método utilizado para fornecer melhorias e permitir a
reducdo dos custos de manufatura de um produto. Podendo ser aplicada em qualquer setor que
utilize atividades humanas. A cronoanalise baseia-se em calculos, levando em conta as
condigdes ergondmicas de trabalho de modo a determinar os padrdes de tempo que permitira
a aprimorar a mdo-de-obra, e balanceamento de linhas e setores.

Segundo Martins e Laugeni (2005), devem-se realizadas entre 10 e 20 cronometragem do
mesmo elemento para determinar o tempo padrdo. Entretanto, ha uma expressdo matematica

que determina o numero de ciclos a serem cronometrados. A qual se apresenta:

ZxR 01)
n= —
E, xd, xXx

Onde,
n = nimero de ciclos

z = coeficiente da distribuicdo normal padrdo para uma probabilidade determinada



R = amplitude da amostra
d, = coeficiente tabelado que esta relacionado diretamente ao numero de amostra realizado

preliminarmente

X = média da amostra

E, = Erro relativo

Para Martins e Laugeni (2005) é necessario que se faca a realizacdo de uma cronometragem

prévia da operacdo entre cinco e sete vezes retirando-se dos resultados a média X ea
amplitude R. Devem ser fixados os valores da probabilidade (geralmente utiliza-se entre 90%
e 95%) e do erro relativo (variando entre 5% e 10%). Para evitar erros nesta etapa e

necessario um treinamento sistematico e continuo da equipe de cronometristas.

Apos ter encontrado o tempo médio das operagdes e possivel determinar qual sera a operagéao

que provocara restri¢oes ao sistema.

“A restricdo de um sistema ¢ nada mais do que qualquer coisa que impega o sistema de
atingir um desempenho maior em relagdo a sua meta”. (Goldratt apud QUELHAS, e
BARCAUI, 2005). O processo de restricdes no sistema e definido como Teoria das

restricdes, que e baseia- se nos “gargalos” da produgao.

“Gargalo ¢ o ponto do sistema produtivo (méquina, transporte, espaco, homens, demanda,

etc.) que limita o fluxo de itens. no sistema”. (TUBINO, 1999).

Segundo Tubino (1999), isso significa que durante um processo produtivo o fluxo dos
materiais ficara limitado a velocidade do processo de gargalo. Desta forma quando um setor
a que utiliza 100% da sua capacidade produtiva, parte da producdo passara pelo gargalo e

parte formara estoque em processo.

Para Tubino (1999), o processo produtivo sempre sera limitado pelo gargalo. Desta forma
nao adiantard os processos “ndo gargalos” trabalharem com 100% de sua capacidade, pois
estaria apenas gerando estoques intermediarios e despesas com este processo. Caso haja
quaisquer problemas no setor gargalo (quebra de maquinario, falta de matéria prima), afetara

todo o sistema produtivo, pois havera perca de producdo em todo o sistema, reduzindo o



fluxo. Da mesma forma se houver um aproveitamento melhor dos recursos neste setor,

gerara um aumento na produtividade em todo o sistema.

3 Metodologia

Neste estudo de caso, que foi realizado no periodo de Janeiro de 2008 a Maio de 2009, foram
analisadas algumas estratégias de producgdo e suas implementacGes. Esta analise demonstrou
que ndo foi houve uma pesquisa abrangente de mercado para a escolha da estratégia a se
implantada, o que acabou influenciando nas decis6es. Desta forma foi necessario analisar qual

a melhor estratégia de producéo que deveria ser utilizada

Atraveés do estudo de caso foi realizado coleta e anélise dos dados, para que fosse elaborada
uma nova estratégia de producéo de modo a alcancar melhores resultados, para isto buscou-se

através de revisao bibliogréafica fundamentos que possa oferecer base as analises.
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4 Estudo de caso

4.1 A Empresa

A empresa estudada serd identificada com o nome fantasia CALCADA S.A. O Grupo foi
fundado em 1986, primeiramente para fabricacdo de botinas coutrys, sendo que hoje é um dos
lideres do mercado no Brasil. Posteriormente, foi criada uma divisdo para desenvolvimento e
comercializacdo de sapatos masculinos e femininos, e outra divisdo para desenvolvimento e

comercializacdo de sapatos esportivos.

Em 2007 a nova linha de produtos destinados a seguranca e protecdo individual foi
desenvolvida, contando com equipe técnica especializada em desenvolvimento e fabricacdo
de EPIs. Constantemente sdo feitos testes para verificar a qualidade dos produtos em
laboratérios homologados pelo Ministério do Trabalho e que atendam as Normas da ABNT.
Também sdo realizados testes nos laboratorios da propria empresa de forma a garantir a

qualidade do produto.

O parque industrial esta localizado no norte do Estado do Parana, onde, além da industria, a

empresa mantém uma escola de formagdo de profissionais do ramo de “cal¢a distas”.

4.2 Demanda do Estudo / Necessidades

Devido a atrasos de pedidos em carteira, e 0 aumento dos niveis de produto acabado em

estoque de certas numeracoes.

Foram constatadas falhas na estratégia de producdo e ma distribuicdo das matrizes de injecéo
que proporcionava atrasos na producdo de numeragdes chave (numeracfes de maior nivel de

venda) e conseqlientemente inimeros pedidos em carteira atrasados ou cancelados.
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4.3 Objeto de Estudo

O objeto de estudo deste trabalho e a injetora sola de calcados de seguranca. O valor de
aquisicdo desta maquina e de aproximadamente R$ 650 mil reais, a sua montagem e na forma

circular com uma capacidade efetiva de 1500 pares de calcados por dia.

A injetora e composta por dois dispositivos de injecao, 4 tanques de abastecimento, estrutura
circular com 25 estacOes de injecdo, um exaustor, e uma pistola de aplicacdo de desmoldante

(hipoclorito de sddio).

A aquisicdo das matrizes (estacGes de injecdo) nao precisa ser feita juntamente com a
injetora, podendo ser feita separadamente, o valor de cada unidade fica em torno de R$ 9mil a
R$ 12mil reais.

Figura 1: Injetora de sola de poliuretano
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Figura 2: Estacdo de Injecéo

4.3.1 Processo Produtivo

O processo produtivo esta distribuido conforme a figura 1, onde temos:

Corte: Realiza-se o corte do couro.

Costura Externa: Setor terceirizado de costura.

Costura Interna: Setor de costura realizada dentro da empresa.

Preparacdo e Montagem: Apoés a costura os cabedais (corte de calgados ap6s a costura) séo
levados ao setor de producdo no qual passa pelo processo de montagem e preparacdo. Neste
setor os cabedais sdo ensacados (colocados na formas para injecdo), montado as biqueiras de

protecdo, riscado e lixado.

Injecdo: ApOs a preparacdo os cabedais sdo levados a injetora onde é aplicada a sola de

poliuretano.
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Acabamento e Embalagem: Neste setor e realizado o processo de refilamento (processo de
retirada de rebarbas de poliuretano da sola dos calcados de seguranca), engraxamento e

revisao. Depois de revisado, sdo embaladas.

Estoque e expedicdo: Neste setor sdo armazenados os cal¢ados de seguranga ate 0 momento
de ser expedidos.

COSTURA COSTURA

!

PREPARACAD
E
MONTAGEM

!

INFEGAC

ACABRARMENTO

EAEBAT.AGER

!

ESTOOUE
E

EXPEDICAD

e N e N e T
i
%

-

Figura 3: Fluxograma de producéo
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4.4 Coleta e Analise dos Dados

Foram coletados e analisados dados da producéo da empresa CALCADOS S.A, do periodo de
Janeiro de 2008 a Maio de 2009.

4.4.1 Analises da estratégia de producéo relativa ao mecanismo de producéo por

capacidade produtiva (2008).

Durante o periodo de Janeiro de 2008 & Novembro, a empresa CALCADOS S.A seguia uma
estratégia relacionada com a capacidade produtiva. O Planejamento da producéo era feito
através de uma grade padrdo de producdo que levava em consideracdo a quantidade de

estacOes de injecéo, ou seja, a distribuicdo de matrizes pela numeragéo.

Numeracgdo| 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46
N° de
Estacédo 1 2 2 4 4 3 2 2 2 1 1

de injecéo

Quadro 2: Grade padréo de produc¢do

A empresa adotou esta estratégia de producdo buscando padronizar a forma de producéo e
aproveitar toda a infra-estrutura operacional. Com isto pretendia eliminar tempo gasto com
mudancas de posicionamento das estacdes de injecdo e desta forma maximizar a capacidade

de producéo, isto por que a maquina trabalhava com todas as estagdes de injecao.

As estacOes de injecdo sdo posicionadas circularmente obedecendo a uma seqliéncia

previamente definida.

N° de

Els 36 (46|37 |37[45]38(38(39]39(39|39|40(40|40|40(41|41|41|42|42(43(43|43 (44|44

Quadro 3: Sequéncia de producado
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Esta distribuicdo das (Els) de producdo permite a inutilizacdo temporaria de algumas matrizes
caso ndo haja vendas em algumas numeracgdes. Desta forma é possivel trabalhar apenas com
as numeracgdes, N°38 ao N° 44 ou N°39 ao N°42, sem afetar o processo produtivo. A
utilizacdo desta estratégia de producdo proporcionou uma diminui¢cdo no desperdicio de

cloreto de metileno, utilizado na limpeza do bico de injecéo eletrdnica.

N°deEl |36]|46|37|37|45|38|38(39(39(39(39(40(40|40(40|41|41|41|42|42|43|43|43|44]| 44

Quadro 4: sequéncia de producdo com inutilizagdo temporaria

A utilizacdo desta seqiiéncia operacional ndo permite a inutilizacdo de algumas estacOes de
injecdo em determinadas situagGes. Por exemplo, no caso de n&o haver vendas das
numeracdes 45 ou 46, ndo e possivel a simples inutilizacdo, por que antes destas numeracdes

encontram-se as numeracdes 36 e 37. Desta forma e necessario a inje¢do destas numeracdes.

Neste caso existe a alternativa de reposicionamento das EIs. Que consiste em trocar de
posicdo as Els que ndo estdo sendo utilizadas e em seus lugares colocar as Eis que necessitam

ser produzidas.

N°deEls | 45|46 (38|38(39|39|39(39(40|40]|40|40|41(41(41|42|42|43|43(43(44|44)36|37|37

Quadro 5: Exemplo de re-posicionamento das Els

Esta alternativa era utilizada apenas em casos extremos, desta forma foi quase sempre
descartada, por que demandava muito tempo de parada no processo produtivo para a inverséo

das Els, afetando a estratégia de producdo diaria da empresa .

A utilizacdo da grade padrdo apresentava falhas que provocava atrasos nos pedidos e até
mesmo cancelamento. A principal falha é a diferenca entre as porcentagens de Els em relacdo

a percentagem de vendas, que pode se verificar a seguir.
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Numeragdo | 36 37 38 39 40 41 42 43 44 | 45 | 46 | Total
. 84858
Quantidade | 1550 | 3499 | 8969 | 14818 | 18512 | 16219 | 12034 | 5636 | 2707 | 697 | 217
Vendas
% 1,8 | 411|106 175 | 21,8 | 19,1 | 142 | 66 | 3,2 [ 0,8 0,3 | 100
Quantidade | 1 1 3 4 4 3 3 2 1 1 1 24
EstagoOes
de
Inje¢do
% 42 | 83 | 83 | 16,7 | 16,7 | 12,5 8,3 83 |83 (42]42]| 100

Quadro 6: Percentagem de Vendas em relacdo a Percentagem de Estagdes de Inje¢édo no periodo de
Janeiro a Dezembro de 2008

22%
20%
18%
16%
14%
12%
10%
8%
6%
4%
2%
0%

M Vendas

M Estacoes
de Injecao

Figura 4: Percentagem de Vendas em relacdo a Percentagem de EstacGes de Injecédo no periodo de Janeiro
a Dezembro de 2008

No figura 1 tém-se a relacdo entre o percentual das estacdes de injecdo, que corresponde a
capacidade produtiva, e a percentagem do nivel de vendas durante o ano de 2008. Verificou-
se que as Els corespondentes as numeragdes 38, 39, 40, 41 e 42, n&o eram capaz de suprir o

nivel da demanda para esta numeracfes, j& que o percentual de vendas € superior ao



17

percentual de estagOes de producdo, o que acabava gerando atrasos na entrega e ate mesmo
cancelamento de pedidos. J& as demais Eis possuiam uma capacidade produtiva mais elevada

do que a demanda, o que acabava gerando estoque de produto acabado na empresa.

O quadro a seguir expressa a producéo do més de Junho de 2008.

Numeragao 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46

Produgao 160 471 | 1643 | 2290 | 3139 | 2285 | 1744 | 598 | 227 | 153 | 102

Quadro 7: Producéo relativa ao més de Junho de 2008

A meta definida pela empresa no periodo de producdo de Janeiro de 2008 a Dezembro de
2008, era de 1000 pares por dia, e para isto utilizou-se toda a capacidade produtiva da
maquina de injecdo. Proporcionando assim, uma pradonizacdo na producdo que acabou
gerando um exesso de produto acabado em algumas numeragfes, as quais ndo seriam
necessarias para suprir a demanada naquele momento. E as chamadas de “numeragdo chave”
acabavam ndo tendo sua demanda atendida, uma vez que para esta numeracdes sua producéo
era inferior a demandada. Isto devido a uma falha na distribuicdo das Estacfes de Injecao,

como pode-se ver no quadro abaixo:

Numeragao 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46

Percentagem de

- 2,3 42 | -22 | 08| 51| -66 | -58 | 1,7 51 3,3 3,9
Producao

Quadro 8: Diferenca de producédo
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Figura 5: Percentagem da Diferenca de producéo

Podemos verificar que algumas numeracdes apresentavam um diferenca de producao de até
mais de 6 (seis) por cento a menos do que era necessario e outra numeracdes apresentam um

producdo com até 4 (quatro) por cento acima da demanada.

Esta falha teve sua origem no processo de implantacdo da linha de producéo de cal¢ados de
seguranca, por se tratar de uma empresa que ja possuia uma grande experiencia de mercado
calcadista com outras linhas de calgados, como a linha de cal¢ados sociais e botinas texanas ,
Cujo os quais as vendas se concentra na regido norte e nordeste, com uma demanda

especifica para estas regiao.

O setor de marketing e desenvolvimento de produto ao planejar esta nova linha de calcados
ndo fez uma analisé detalhada do mercado consumidor. N&o houve uma pesquisa que
demostra-se qual o perfil do consumidor desta nova linha de calgados, quais as numeragdes

mais vendidads e com qual a frequencia os consumidores costumam adquirirnovos produtos.

Desta forma ndo havia dados suficientes para se fazer o planejamento da nova linha de
producéo, optou-se em utilizar dados do consumo das linhas de calgcados sociais e botinas
texanas. Porem ndo foi verificada a diferenca da demanda entre as duas linhas e a diferenca
do perfil de consumidor , uma vez que a produgéo de botinas sociais e texanas eram voltadas
para a regido norte e a linha de calcados de seguranca teria as regides sul e sudeste como

principais area de atuacao .



19

Para amenizar esta diferenca na producdo foi adotada a estrategia de inutilizagdo das Els.
Que somente era utilizada quando havia a nescessidade de fechamento de pedidos e na
producdo das numeracdes chave.

A inutilizagdo das Els desnecessarias gerou uma redistribuicdo na capacidade de injecéo,
proporcionando uma nova distribuicdo na porcentagem de capacidade produtiva em cada

numeracdo, como pode-se observar a seguir.

Numeragdo 38 39 40 41 42 Total
Quantia 2 4 4 3 2 15
Percentagem | 3 27 27 20 13 100
de Eis

Quadro 9: Percentagem das Els ap6s inutiliza¢do das numeragdes desnecessarias

N°42;13% e N°38;13%

N°41;20% |

N°39; 27%

N°40; 27%

Figura 6: Percentagem das Els apo6s inutilizacdo das numeragdes desnecessarias
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As capacidades produtiva das numeracdes 41 e 42, que correspondiam a -6,6% e -5.8%

repectivamente, 0 que provocava atrasos consideraveis em relacao as outras numeracoes.

Apos redistribuicdo das Els obteve-se uma nova relagdo entre capacidade produtiva e

necessidade de producao:

Numeragao 38 39 40 41 42

Percentagem de Produgdo 0,6 5,7 0,4 -3,0 -3,7

Quadro 10: Percentual de diferenca de producéo ap6s inutilizacao de Els

6%

4%

2%

0% B [ | |

-2%

-4%
38 39 40 41 42

Figura 7: Percentual da diferenca de produgéo apds inutilizacéo de Els

Com a aplicagéo da inutilizagdo das Els, verificou-se ainda que ainda havia a necessidade de
se produzir as numeragOes 41 e 42, uma vez que a demanda ndo foi atendida. Situacdo esta,
gue se repetiu constantemente durante todo o periodo de Janeiro de 2008 a Dezenbro de 2008,

0 que acabou gerando atrasos e cancelamento durante todo o periodo.
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No final do periodo de 2008 apresentou-se a seguinte relacdo de estoque de produto acabado:

Numeragdo 36 37 38 39 40 41 42 43 a4 45 46
Estoque 416 | 552 | 723 | 446 | 222 0 0 0 159 | 220 | 167
Quadro 11: Estoque de produto acabado em 31 de Dezembro de 2008
800
700

600

500

4.4.2 Analises da estratégia de producao relativa ao mecanismo de producéo por
demanda (2009).

400
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Figura 8: Estoque de produto acabado em 31 de Dezembro de 2008

A gerencia juntamente com o PCP, em dezembro de 2008, estabeleceu uma nova estratégia

de producdo de modo a diminuir os niveis de estoque e a quantidade de pedidos cancelados.

O planejamento da produgéo passou a ser programado considerando a demanda dos produtos

e ndo mais pela capacidade produtiva da maquina, alem de um melhor aproveitamento dos

estoques de produtos acabado, remanescentes do excedente da producgéo do periodo anterior.
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A estratégia adotada foi a de inutilizagdo das Els, uma vez que o0 a meta do processo era de
direcionar a capacidade produtiva apenas em numeragdes que atenderiam a demanda e
também com isto diminuir o tempo de producdo desnecessaria e diminuir o estoque de
produto acabado.

Juntamente com a inutilizacdo da Els, foi utilizado o processo de reposicionamento das Els,
que proporcionou a possibilidade de producdo numeracGes com grade completas ou parcial

sem que haja a necessidade de se ejetar as numeracgdes anteriores a sua sequéncia.

Ap0s o primeiro més de producdo a implementacdo desta nova estratégia obteve-se a seguinte

producao.

Numeragao 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46
Produgao 12 30( 136| 945| 1420| 1315| 935| 463| 121 2 1
Quadro 12: Produgdo relativa ao més de Janeiro
Numeragao 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46
Producao 16 45| 325| 1132 1510| 1343| 1045 510| 192 5 0

Quadro 13: Producéo relativa ao més de Fevereiro

Como pode ser identificado nos quadros acima, as numeracdes 36, 37, 45, e 46 tiveram uma

producdo baixa e uma concentragdo maior nas numeracoes intermediaria.

A baixa producédo das numeracOes 36, 37, 45 e 46 durante os 2 (dois) primeiros meses de
2009 foi devido a utilizacdo do estoque de produto acabado relativo a estas numeragoes.

Ap0bs este periodo o estogque de produto acabado resumia-se ao seguinte:
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Numeragao

36

37

38

39 40 41 42 43 44 45

46

Estoque

388

477

262

213

166

600

Quadro 14: Estoque de produto acabado relativo ao més de Fevereiro
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Figura 9: Estoque de produto acabado relativo ao més de Fevereiro

A utilizacdo da estratégia de producdo por demanda diminuiu a producdo de numeracGes de

i i a producao das “numeracdes chaves”. Diminuindo
demanda relativamente baixa e aumentou a produgao das “ ¢ h ”.D d

assim desperdicio de materiais e um melhor aproveitamento da méo de obra especializada.

Para uma melhor analise dos resultados segue o desenvolvimento durante todo o periodo de

producéo de algumas numeracoes.
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Producdo durante o periodo

Numeracdo| 36| 37| 38| 39| 40| 41| 42| 43| 44| 45| 46

Jan./08 53|114| 158| 287| 233| 237| 124| 64| 20| 11| 15
S |Fev./08 29| 45| 269| 455| 544| 623| 440| 202| 93| 22| 0
% Mar./08  |204|612| 788| 1402| 1399| 1077| 691| 442|352| 90| 42
& |Abr/08  |379|645| 753| 1478| 1463| 1209| 765| 579|325 76| 21
g Mai./08  |375|496| 732| 1428| 1447| 1010| 894| 547|341| 57| 14
S |Jun.jo8 160|471 [1643| 2290| 3139| 2285| 1744| 598| 227]| 153| 102
§ Jul./08 235|455(|1149| 1445| 2007| 1262| 1242| 512|270| 65| 41
5 |Ago/08  |211]348| 839| 1541| 2668| 2419| 1791| 1054 650| 239| 139
5 |Set/08 212|523| 967| 1991| 2411| 2218| 1511| 903|393| 91| 8
& |Out/o8 79(290(2109| 2398| 2691| 2964| 1814| 416| 90| 91| 2

Nov./08 29| 45| 269| 455| 544| 623| 440| 202| 93| 22| 0

Dez./08 o| 7| 16| 94| 188 217| 127| 31| 12 0

Jan./09 12| 30| 136| 945| 1420| 1315| 935| 463|121 1
§§ Fev./09 16| 45| 325| 1132| 1510| 1343| 1045| 510| 192| 5| 0
g & |Mar/09 28(112| 845| 1324| 1454| 1312| 1123| 491|376| 2| 2
& O |Abr./09 43|150| 801| 1485| 1497| 1320| 1013| 601|342| 23| 1

M&e/09 77|285| 815| 1428| 1567| 1195| 874| 553|354| 34| 0

Quadro 15: Producao de todo o periodo analisados

330 H
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Figura 10: : Producéo relativa a numeragao 36 ao longo do periodo
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Figura 11: Producéo relativa a numeracao 37 ao longo do periodo
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Figura 12: Producao relativa a numeragao 45 ao longo do periodo
Pode-se verificar que durante o primeiro periodo, a producdo relativa de numeracdo nao

segue um padrao, variando constantemente, com diminui¢do e aumentos acentuados ao longo

do periodo.
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Apo6s 0 més de dezembro, com a mudanca de estratégia no processo produtivo, houve uma

estabilizacdo no nivel de producéo e uma tendéncia de crescimento.

A tendéncia crescente dos graficos indica a utilizagdo do estoque de calgados prontos, e logo
apos ter passado 2 (dois) ou 3 (trés) meses com o fim dos produto acabado em estoque,
passou-se a ter uma tendéncia a se estabilizar e seguir o ritmo especificado pela demanda

destas numeracoes
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Figura 13: Produgdo relativa a numeragéo 40 ao longo do periodo
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Figura 14: Produgcdo relativa a numeracéo 41 ao longo do periodo
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As numeracOes 40,41 e 42 no primeiro periodo seguem um aumento relativamente elevado

de producéo, que apenas representava a capacidade de producdo da maquina, desta forma ndo

se apresentava eficaz quando relacionada a producéo por demanda.
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No caso desta numeracdo e mais facil perceber a estabiliza¢do na producdo e o equilibrando
da demanda com a producéo, proporcionando entrega de pedidos em dia e a quase auséncia

de estoque de produto acabado.

No Quadro 16 tem-se a comparacao entre os estoques dos dois periodos analisados. Pode-se
observar a reducdo dréastica no estoque dos produtos acabados com a mudanca de estratégia

de producdo. O Grafico 12 nos da uma visdo mais clara sobre a reducéo de estoque ocorrido

Na empresa.
Estoque de produto em 2008
36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46
416 552 723| 446| 222 0 0 0 159 220 167
Estoque de produto acabado em 2009
36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46
3 14 25 16 24 16 6 16 22 8 96
Quadrol6: Comparagéo entre estoque de 2008 e 2009
H Estoque 2008 M Estoque 2009
800
700
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Gréfico 12: Comparacao entre estoque de 2008 e 2009
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5 CONCLUSAO

Conclui-se que a principal causa dos problemas enfrentados no 1° Periodo pela empresa
CALCADOS S.A, foi devido ao planejamento deficiente da nova linha de producdo que se
mostrou inadequada quando relacionada a demanda do periodo. Com isto foram tomadas

decisbes equivocada no momento da aquisicao das EIs.

Uma das decisfes que causou maior impacto foi a utilizacdo da estratégia de producéo por
capacidade produtiva. Ao utilizar a capacidade produtiva total da maquina produziam-se pares
desnecessarios em algumas numeragfes, com isto ocasionava um acumulo no estoque de
produto acabado. Por outro lado algumas numeragdes ndo eram produzidas na quantia

necessaria que proporcionava atrasos nas entregas e até mesmo cancelamentos de pedidos.

A utilizacdo da estratégia de producdo por demanda possibilitou um diminui¢do no nivel do
estoque de produto acabado, proporcionando assim um melhor aproveitamento. Ao
comparamos a relacdo de estoque no final do periodo do ano de 2008 e com ao final do
periodo do ano 2009, percebe-se uma reducdo consideravel, e com isto ouve uma grande
melhoria em relacdo as entregas de pedido, ja que a producdo ficou concentrada

exclusivamente em numeragdes que realmente eram essenciais para atender o consumo.

Com a adocdo da estratégia por demanda ouve reducdo de custo em relacdo ao estoque de
produto acabado, méo de obra e também na aquisicdo de matéria prima desnecessaria. Alem
de melhor aproveitamento do poliuretano, uma vez que as estratégias utilizadas reduzem o

desperdicio.
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7 GLOSSARIO

Numeracao chave: Numeracdes consideradas essenciais para a produc¢do, cuja quais possuem

0s maiores niveis de venda.



