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RESUMO

Com o objetivo de encontrar solucédo aos principais problemas na &rea de PCP de uma
inddstria metal-mecénica, realizou-se um estudo utilizando-se o método MASP (Metodologia
de Anélise e Solucdo de Problemas), com auxilio de algumas ferramentas da qualidade como
brainstorming, graficos de Pareto, classificagdo ABC, diagramas de Ishikawa e matriz 5\W2H.
Para tanto, foram estudadas cada funcdo do PCP e suas &reas de atuagdo, ou seja, qual sua
influéncia em todos os processos de negécio da empresa. Desta forma, foi possivel encontrar
as principais dificuldades nos diversos setores e sugerir solu¢bes que fossem viaveis a
aplicagdo, tais como apontamento de horas, levantamento de custos produtivos,
acompanhamento e programacdo diaria de producdo, assim como a implantagdo de um
sistema informacional adequado a realidade da empresa.

Palavras-chave: MASP, PCP, ferramentas da qualidade.
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1. INTRODUCAO

O planejamento e controle da producéo (PCP) é definido como um conjunto de fungdes inter-
relacionadas que objetivam comandar o processo produtivo e coordend-lo com os demais
setores administrativos. Uma mé& administracdo por parte do PCP pode acarretar sérios
problemas a empresa nos setores de planejamento e controle de projetos, sequenciamento e
emissdes de ordens, acompanhamento e controle da producéo, planejamento e controle da

rede de suprimentos, administracdo de estoques e planejamento e controle da capacidade.

O MASP, Metodologia e Anélise de Problemas, baseia-se na obtengdo de dados que devem
ser coletados, analisados, agrupados, estratificados e apresentados de maneira que se
apresentem como informagdes. (CERQUEIRA,1997)

1.1 Justificativa

O tema foi escolhido com o intuito principal de diminuir o grau de insatisfacdo do cliente,
especialmente nos meses de dezembro, janeiro e fevereiro quando a demanda é alta. Neste
periodo, além do grande nimero de vendas de fabricacdo de equipamentos, ha manutencdes e

a pressa dos clientes é extrema, ou seja, um dia de atraso pode gerar grandes transtornos.
1.2 Definigéo e delimitagdo do problema

O ndo cumprimento de prazos de entrega é um dos maiores motivos de descontentamento de
clientes e é causado pelo mau planejamento didrio da produgdo, movimentacdes
desnecessarias, ineficiéncia de ferramentas de acompanhamento e controle de processos,
tempos produtivos altos, assim como elevados tempos de setups - tempo de ajuste do material
na maquina. Tal insatisfacdo ocasiona serios prejuizos a empresa pela diminuigéo da fatia do
mercado devido a perda de clientes e especialmente pelo comprometimento da sua imagem
gerada pelo marketing reverso, ou seja, clientes mostram sua insatisfacéo a outras empresas
que desejam o mesmo tipo de servigo, desencorajando-as a buscar o servigo no mesmo local.

Assim, perde-se o cliente antes mesmo de conquista-lo.



A queda crescente de clientes, sobretudo grandes compradores, gera declinio de faturamento
essencial para a manutencdo saudavel da empresa no mercado. Sem capital, atrasam-se 0s
pagamentos, tanto de fornecedores internos quanto externos, e a alta freqliéncia de atrasos

gera perda de parcerias e mao-de-obra especializada.

O estudo foi realizado no periodo de janeiro de 2009 a julho de 2010 em uma industria metal-
mecénica que trabalha com sistema sob projeto, focando sobretudo as conseqiiéncias das
atividades executadas pelo setor de PCP, especialmente no que se refere aos resultados do

departamento comercial, setor que lida diretamente com o cliente.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Observar e acompanhar o processo produtivo sob projeto numa indudstria metal-mecénica e
estudar ferramentas de planejamento e controle da produgdo que auxiliem no controle dos
processos produtivos, evitando descontentamento dos clientes gerados especialmente pelos

atrasos nas entregas e sugerir melhorias que ajudem a solucionar os problemas.

1.3.2 Objetivos especificos

Visando atender o objetivo geral conforme exposto anteriormente, foram definidas as

seguintes acoes:

1) Buscar na literatura quais as principais funcbes do planejamento e controle da
producéo e compreender suas aplicagdes;

2) Estudar ferramentas da qualidade que auxiliem a avaliagéo de dados;

3) Estudar a ferramenta MASP, seu funcionamento e aplicacdes;

4) Aplicar a ferramenta foco desde trabalho a fim de visualizar os problemas do
departamento de planejamento e controle da produgéo;

5) Encontrar solugdes que possam auxiliar na resolugdo dos problemas encontrados,
implanta-las, e observar os resultados;

6) Sugerir planos de acéo, a partir das solucdes ja implantadas, que auxiliem a diminuir

os indices de atrasos.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Planejamento e Controle da Producéao

Apos definir metas e estratégias, é preciso formular planos para atingi-las, direcionar a aco
dos recursos humanos sobre os fisicos e acompanhar esta acdo, permitindo a correcdo de
problemas cotidianos. Cabe ao PCP a responsabilidade de coordenar e aplicar 0os recursos
produtivos de forma a atender da melhor forma possivel os planos estabelecidos em niveis
estratégico, tatico e operacional. Este administra informac6es vindas de diversas areas do

sistema produtivo:

a) Engenharia do Produto: listas de materiais e desenhos técnicos;

b) Engenharia do Processo: os roteiros de fabricacdo e os lead times;
c) Marketing: planos de venda e pedidos firmes;

d) Manutencéo: planos de manutengéo;

e) Compras/Suprimentos: entradas e saidas dos materiais em estoque;
f) Recursos Humanos: programas de treinamento;

g) Finangas: plano de investimentos e o fluxo de caixa entre outros relacionamentos

Como desempenha uma fungdo de coordenacdo de apoio ao sistema produtivo, o PCP de

forma direta, relaciona-se praticamente com todas as func¢des deste sistema.

As atividades do PCP, para Tubino (2000), sdo exercidas em trés niveis hierarquicos de
planejamento e controle da producgdo: Planejamento Estratégico da Produgdo (Plano de
Producdo), Planejamento Mestre da Producédo (Plano Mestre de Producéo - PMP) e no nivel
operacional planeja-se o Programa da Producéo além de seu acompanhamento e controle.
Estes trés niveis devem estar consolidados, ou seja, o PMP sO sera viavel se estiver
compativel com o Plano de Produgdo de nivel estratégico. Da mesma forma, a Programagéo
da Producéo deve ser equacionada pelo PMP quanto a capacidade produtiva, definicdo do
nlmero de turnos, recursos humanos e materiais alocados.

Para Pires (1995) o planejamento e controle da produgdo tém suas decisdes influenciadas por

vérias atividades como:



9)

h)

Instalagdes industriais: no dimensionamento do sistema, centralizagdo das
informacdes ou parametros de desempenho;

Capacidade de médio e longo prazos: refere-se a todo o planejamento, plano mestre
e programacéo da producéo;

Tecnologia: diz respeito & capacidade méxima produtiva, tamanho dos lotes, forma de
controle do chéo de fabrica;

Integracdo vertical: decisbes tomadas em nivel de integracdo vertical podem
relacionar-se diretamente ao planejamento de necessidades de materiais, programacéo,
controle da produgdo e estoques;

Organizacdo: afeta o nivel de detalhamento das informagdes, tipo de processo
produtivo e forma de processamento de informacdes;

Recursos: diz respeito ao grau de desempenho das atividades do PCP;

Geréncia da qualidade: diz respeito diretamente a programacdo e controle da
producéo e controle de qualidade;

Relacionamento com fornecedores: influencia especialmente o planejamento das
necessidades de materiais, programacdo da producdo, planejamento e controle de

estoques.

2.2 Classificacdes do sistema produtivo

O sistema produtivo, segundo Tubino (2000), pode ser classificado de vérias formas com o

intuito de facilitar o entendimento das caracteristicas inerentes a cada sistema de producéo e

sua relagcdo com a complexidade das atividades de planejamento e controle desses sistemas.

As principais classificagfes séo:

a) Por grau de padronizagdo: ou seja, sdo produzidos em grande escala com alto grau de

b)

uniformidade;

Por tipo de operagdes: sdo classificados segundo seu tipo de operagdo podendo ser

continuos (envolvem a produgdo de bens ou servicos que ndo podem ser identificados

individualmente) ou processos discretos (0s produtos podem ser isolados em lotes ou

unidades podendo ser identificados individualmente em relagdo aos demais). Os processos

discretos sdo subdivididos em processos continuos repetitivos em massa, processos

repetitivos em lotes e processos por projeto



i)

Em processos continuos existe alta uniformidade na producéo e na demanda, 0s
produtos sdo totalmente interdependentes e o sistema € inflexivel. Ha altos
investimentos em automagéo e equipamentos e a méo-de-obra apenas conduz e
d& manutencdo as instalacbes. Sdo exemplos a producdo de energia elétrica e

produtos quimicos em geral,

Nos processos em massa a producdo é em grande escala, altamente
padronizada, demanda estavel com poucas mudangas em curto prazo e pouca
flexibilidade, altos investimentos sdo amortizados ao longo do tempo, 0s
produtos acabados se diferenciam pela montagem sendo que seus componentes
séo padronizados garantindo a produgdo dos mesmos em larga escala. A méo-
de-obra, antes da revolucdo industrial e a implantag&o da filosofia Just in Time
(JIT) era extremamente especializada, pouco qualificada e quase néo
polivalente. Com o JIT/TQC foi devolvido ao empregado as fungdes de
gerenciamento do processo garantindo a qualidade e a programacdo da
producdo. Exemplos sdo a producdo de automoveis, eletrodomésticos e

produtos ceramicos.

O processo repetitivo em lote tem producdo de médio porte, servicos
padronizados por lote, os quais sdo programados & medida que as operacdes
anteriores forem realizadas, ha certa flexibilidade, mao-de-obra polivalente,
equipamentos pouco especializados, garantindo o atendimento de diferentes
pedidos dos clientes, e demanda flutuante. Situa-se entre 0S processos
produtivos em massa e a producgdo sob projeto - ndo hd volume produtivo
suficiente para especializagdo das instalagdes. Como exemplo tem-se a
fabricagdo téxtil em pequena escala, alimentos industrializados e reparos em

automoveis.

Os processos por projeto atende a cada necessidade especifica dos clientes, tem
data especifica para terminar e, uma vez concluido o projeto o sistema
produtivo se volta para um novo projeto. O processo é altamente flexivel, tem

grande ligacdo com os clientes e ha certa ociosidade quando a demanda por



bens e servigos ndo ocorre. Como exemplo tem-se a industria de navios,
avibes, construcdo de usinas hidrelétricas, escritdrios de engenharia e

arquitetura, etc.

c) Pela natureza do produto: quando o produto é tangivel, ou seja, carro, geladeira ou
uma bola, tem-se uma manufatura de bens, e quando é intangivel, ndo se pode tocar,
apenas sentir, como uma consulta médica, um filme ou transporte de pessoas, diz-se
que se tem um sistema de produgdo de prestacdo de servicos. Ambos os casos devem
projetar os produtos, prever sua demanda, balancear o sistema produtivo, treinar a

mé&o-de-obra, vender os produtos, alocar recursos, planejar e controlar suas operagoes.

“As diferentes formas de classificacdo dos sistemas produtivos ajudam a entender o nivel de
complexidade das atividades do PCP. O grau de padronizagdo dos produtos, o tipo de
operacdes necessarias e a natureza dos produtos séo fatores determinantes para a definicdo das
atividades do PCP” (TUBINO, 2000, p. 31).

As atividades de PCP de uma empresa que produz produtos padronizados para estoque séo
bastante diferentes de uma empresa com produtos sob encomenda. Na producdo em massa
inicia-se a producdo com base em uma previséo de vendas e equilibram-se as vendas com o
nivel de estoque, enquanto no processo sob encomenda o PCP espera a manifestacdo dos
clientes para agir. Além disso, produtos padronizados podem ser mais bem controlados e
acompanhados havendo previsdo e acompanhamento de desempenho de forma mais eficiente
do que aqueles produtos que serdo produzidos apenas uma vez. Variagdes de demanda em
processos continuos ou em massa sdo resolvidas regulando-se o fluxo de produgéo para esse
novo nivel, enquanto que para processos em lote ou sob projeto, uma variacdo de demanda

exige o re-planejamento de todos os recursos produtivos.
2.3 Fases do planejamento e controle da produgéo
A primeira fase do planejamento e controle da producéo é o Planejamento Estratégico da

Producéo no qual serdo definidas a Missdo Corporativa, a Estratégia Corporativa, a Estratégia

Competitiva, a Estratégia de Producéo e o Plano de Producéo.



2.3.1 Planejamento estratégico da producéo

“A missdo corporativa € a base de uma empresa, é a razdo de sua existéncia. Fazem parte
dessa questdo a definicdo clara de qual € seu negdcio atual e qual deverd ser no futuro, bem

como a filosofia gerencial da empresa para administra-lo” (TUBINO, 2000, p. 35).

A estratégia corporativa define as areas de negdcios e como adquirir e priorizar 0s recursos
corporativos para atender cada unidade de negdcios. J& a estratégia competitiva propde quais
0s negécios da empresa que irdo competir no mercado, além das metas de desempenho

desejaveis.

A estratégia de producdo define as politicas que sustentam a competitividade da unidade de
negdcio da empresa, ou seja, definir o grau de importancia dos critérios de desempenho além

das politicas das areas de decisdo da producéo.

O plano de produgdo serve de base para o calculo dos niveis de produgéo, estoques, recursos

humanos, maquinas e instalagdes para atender a demanda prevista de bens e servigos.

Para chegar num plano de produgdo consistente é preciso equacionar qual a demanda do
periodo seguinte. Segundo Correa (2001) um dos problemas de previsdo de vendas é que
nunca se consegue uma previsdo 100% correta. As principais informagdes que devem ser
consideradas pelo sistema de previsdes sdo: dados historicos, informagdes que expliquem
comportamentos atipicos das vendas passadas, situacdo atual que pode afetar as vendas
futuras, informagdes de clientes que possam ser futuros compradores, informagbes de

concorrentes e informacdes da area comercial que podem influenciar as vendas.

Com a previsdo de demanda em mdos, fica mais facil tracar um plano-mestre de producéo.
Para Correa (2001) estes falam inevitavelmente uma linguagem financeira ou de mercado, tais
como lucratividade, faturamento, market share ou retorno de investimento. No entanto, para
que se consolide o PMP, planos operacionais taticos sdo necessarios, tratando sobre o que de
fato deve ser feito em nivel de vendas, marketing, engenharia, finangas e finalmente
manufatura. Os planos operacionais devem estar ligados entre si e todos aos planos
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estratégicos da empresa. Por isso, é necessario um nivel de planejamento intermediario,



responsavel pelo processo de desdobramento dos planos estratégicos e do S&OP em planos

operacionais.

2.3.2 Planejamento mestre da producéo

Segundo Correa (2001), dentro do PMP, é feito um planejamento grosseiro de produgdo, ou
um rough cut capacity planning (RCCP) com o objetivo de garantir que o PMP seja ao menos
aproximadamente vidvel em termos de capacidade, permitindo um calculo répido, ainda que
grosseiro. O planejamento de capacidade produtiva pode ser de longo, médio, curto ou

curtissimo prazo.

O planejamento de capacidade de longo prazo tem como objetivo antecipar as necessidades de
capacidade de recursos que requeiram um prazo relativamente longo (meses) e auxiliar em
decisdes de quanto produzir para atender os planos de venda. O planejamento de medio prazo

tem especialmente o objetivo de gerar um plano de produgéo evitando problemas de excesso.

O célculo da capacidade de curto prazo gera um plano detalhado de producéo e compras que
seja vidvel, por meio de ajustes efetuados no plano original para que seja liberado para

execucao pela fabrica.

E por fim, a gestéo da capacidade no curtissimo prazo tenta fazer com que a fabrica cumpra o
programa considerado, até entdo, como viavel, visto que no dia-a-dia ha muitos problemas de
ultima hora como problemas de qualidade ou complexidade de execugdo, quebras de
maquinas concentradas numa semana, troca inesperada de maquindrio e pessoas para a
execucgdo de certas operagdes. Os resultados sdo de tempos menos produtivos, atrasos nos
recebimentos de materiais deixando alguns centros produtivos 0ciosos, atraso nas entregas e a

consideracdo de tempos de set-up médios, o que ocasiona em variagoes.

2.4 Planejamento e Controle da Capacidade

Para planejar e controlar uma operagdo produtiva é preciso conciliar demanda e fornecimento.
Algumas vezes as operacdes sdo previsiveis e usualmente ocorrem como o planejado, como a
programacéo da televisdo, a qual precisa de pouco controle. J& o controle de um evento pode

ser muito complicado. Da mesma forma, a demanda pode ser incerta, como num restaurante



fast food dentro de um shopping, ndo se sabe o que, quando e quanto os clientes vao pedir,
mas pode-se prever que no horério do almogo a demanda serd bem maior que no meio da
tarde, no entanto, um intempérie pode aumentar repentinamente a demanda de modo

imprevisivel em curto prazo.

Para conciliar fornecimento e demanda, é preciso considerar volume, tempo e qualidade.
Desta forma, é preciso determinar o volume com o qual a operagdo produtiva pode lidar
(Carregamento), a prioridade de tarefas a serem desempenhadas (Sequenciamento) e a deciséo

do momento de inicio e fim de cada tarefa (Programacéo).

O carregamento pode ser finito (é a capacidade de trabalho estimada do centro de trabalho —
maquinas, pessoas ou grupos de maquinas ou pessoas) ou infinito (ndo limita a aceitacdo do

trabalho, tenta corresponder a ele).

O sequenciamento determina a ordem de execugdo das atividades. As prioridades dadas ao
trabalho geralmente séo predefinidas, podendo ser: prioridade ao cliente, data prometida, o
primeiro pedido que entra € o primeiro que sai (FIFO — first in first out) ou até mesmo o

ultimo que entra € o primeiro que sai (LIFO — last in first out).

A programacao é simplesmente colocar a sequéncia em que o trabalho serd desenvolvido em
um cronograma detalhado, de forma que se observe facilmente em que momento os trabalhos
devem iniciar e terminar, assim como o volume que serd produzido. Para tanto, um método
comumente usado é o gréfico de Gantt, uma ferramenta simples que representa o tempo como

uma barra num gréfico.

A programagdo pode ser classificada como programacdo empurrada e
puxada. A programacdo empurrada € um sistema centralizado em que as decisfes de
planejamento e controle sdo emitidas para centros de trabalho que devem
desempenhar suas tarefas e mandar suas pecas para a estagdo de trabalho seguinte. A
programacdo puxada é um sistema no qual a demanda € acionada a partir de
requisicdes de centros de trabalho consumidores (internos). (SLACK et. al., 1999,
p. 251)

Planejamento e Controle de Capacidade € a tarefa de determinar a capacidade efetiva da
operacdo, de forma que ela possa responder a demanda. Isso normalmente significa decidir

como a operagao deve reagir a flutuagdes na demanda.
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A previsdo de demanda deve ter trés requisitos basicos: ”Ser expressa em termos Uteis para o
planejamento e controle de capacidade [...], ser tdo exata quanto possivel [...] e dar uma
indicacdo da incerteza relativa” (SLACK et. al.,1999, p. 258). Além disso, dependendo do
produto que a empresa fornece, é necessario preocupar-se com a sazonalidade da demanda
que podem ser razoavelmente previsiveis, salvo exceg¢fes. Outro ponto sdo as flutuagbes
semanais e diérias da producéo, especialmente quando os clientes ndo podem ou ndo querem

esperar pelo produto. Neste caso deve-se planejar a demanda de curtissimo prazo.

Algumas formas de ajustar a capacidade ¢ a utilizagdo de alguns métodos como a hora extra
(em caso de demanda maior que a capacidade), atividades de limpeza e manutencéo (em caso
de tempo ocioso de trabalho), variagdo do tamanho da forga de trabalho, o uso de pessoas em
tempo parcial (pode-se usar varios turnos de tempo de trabalho menores que o normal) e a

subcontratagdo (em altas sazonalidades sdo bastante utilizadas em algumas empresas).

2.5 Administracéao de estoques

“Estoque é a acumulagdo armazenada de recursos materiais em um sistema de transformacao,
[...] séo recursos de entrada transformados” e acumulados (Slack, N.;etal, 2002, p. 381). O
valor do estoque € relativamente pequeno para Slack et al. (2002) quando comparado com 0s
custos dos insumos totais da operagdo. Poréem, quando a armazenagem € o principal proposito
da operagéo, estes custos podem ser muito mais altos. Segundo o autor, 0 estoque sempre
existira, pois existe uma diferenca de ritmo entre fornecedores e demanda.

Ha quatro tipos de estoque:

a) Estoque de protegdo: serve para compensar as incertezas no processo de producgéo e
saida de produtos acabados.

b) Estoque de ciclo: ocorre quando um ou mais estagios na opera¢éo ndo podem fornecer
simultaneamente todos os itens que produzem, entdo, ao produzir um lote do item, este
deve ser produzido em quantidade suficiente para abastecer a demanda com folga
compensando o fornecimento irregular dos itens.

c) Estoque de antecipagéo: existe para suprir as diferencas de ritmo de fornecimento e

demanda, ou seja, em vez de fabricar os itens apenas quando necessério, s&o
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produzidos ao longo do ano frente a demanda e deixados em estoque até que seja
necessario.

d) Estoques de canal (de distribui¢do): sdo os estoques em ponto de venda visto que 0
material ndo pode ser transportado instantaneamente entre o ponto de fornecimento e o

ponto de demanda.

Um componente ou matéria prima passa por varias fases de estocagem podendo ser estoque

de insumos, de material em processo ou estoque de produto acabado.

O gerente de produgéo deve tomar as decisdes quanto ao estoque como qual o volume de re-
suprimento ele deve solicitar, qual 0 momento certo para a reposicdo e como controlar essas

decisOes, quais as rotinas devem ser implantadas para ajudar na tomada de decisdes.

Quanto comprar implica em comprar 0 minimo de cada item por vez para se manter muito
pouco ou nenhum estoque, o que envolveria ter que fazer compras constantemente para cada
necessidade que aparecer, ou comprar um volume bem alto de itens e ndo precisar fazer
compras durante um bom tempo, porém teria que levantar grande quantidade de dinheiro para
realizar a compra e um local grande para dispor os estoques de materiais. Portanto, é preciso
um ponto de equilibrio para chegar a estratégia de pedidos que minimizara os custos totais e

esforcos na compra (Slack, N.;etal, 2002).

Existem varios tipos de custos com estoque tais como custo com colocagéo do pedido (tarefas
de escritorio de preparo do pedido, documentagBes e transagBes necessérias para realizar a
venda), custo de desconto de pregos (grandes quantidades geralmente tém maiores descontos
de compra, ou seja, pequenos pedidos se tornam mais caros), custos de falta de estoque
(clientes externos podem trocar de fornecedor e clientes internos ficam com tempo ocioso de
trabalho), custos de capital de giro (ha diferenca de tempo entre o pagamento do fornecedor e
receber pagamento dos clientes), custos de armazenagem, custos de obsolescéncia (materiais
estocados por muito tempo podem sair de moda, prejuizos & empresa) e custos de ineficiéncia
de producdo (altos niveis de estoque podem ocultar complexos problemas dentro da

producéo).
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Os custos de estoque podem ser divididos em trés categorias que sdo caracterizadas por
decrescerem a medida que o tamanho do pedido aumenta. As outras categorias crescem
conforme o tamanho dos pedidos aumenta.

“A abordagem mais comum para decidir quanto de um particular item pedir, quando o
estoque precisa de reabastecimento, é chamada abordagem do lote econdmico” (Slack et. al.,
2002, p. 387). Busca-se um valor minimo/méximo de estoque para cada item a fim de

encontrar o melhor equilibrio entre as vantagens e as desvantagens de manter estoques.

Em qualquer estoque que contenha mais de um item estocado, alguns itens serdo mais
importantes para a organizagdo do que outros. Isso permite que gerentes de estoque
concentrem seus esforcos em controlar os itens mais significativos do estoque em uma
classificagdo ABC, na qual itens classe A sdo 0s 20% de itens de alto valor que representam
cerca de 80% do valor total do estoque, itens classe B sdo de médio valor, 30% do itens
representam 10% do valor total, enquanto itens classe C compreendem cerca de 50% dos itens

representando apenas 10% do valor total dos itens estocados.

O estoque é usualmente gerenciado por meio de sistemas de informagfes computadorizados
sofisticados, o qual deve ser atualizado quanto os registros do estoque, a gera¢do de pedidos,

geracdo de relatorios de status de estoque e a previsdo de demanda.

2.6 Planejamento e Controle da Rede de Suprimentos

O controle de fluxo de materiais pode trazer beneficios em termos de velocidade,
confiabilidade, flexibilidade, custos e qualidade em comparagdo a simples gestdo do fluxo
interno & empresa, podendo haver ganhos através da gestdo dos fluxos desde os fornecedores

dos fornecedores até os clientes dos clientes. (SLACK et. al., 1999)

As compras podem ser realizadas em apenas um fornecedor ou em varios, dependendo do
preco, prazo, qualidade, quantidade e fonte. Além disso, existe a possibilidade de fazer ou
comprar os produtos, visto que a organizagdo pode ser capaz de produzir componentes ou
servicos a um custo menor ou a uma qualidade melhor que de seu fornecedor, ou ao contrario,

sendo uma decisdo nem sempre f4cil.
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Produtos e servigos devem ser transferidos ou movidos para o cliente. No caso de uma
empresa de manufatura, isso envolve o transporte fisico de bens desde a empresa de

manufatura até o cliente. Ja o servico é criado na presenca do cliente, ndo havendo estoque.

Em alguns sistemas de estoque os materiais fluem através de um sistema e séo estocados em
diferentes pontos, incluindo pontos fora da empresa antes que sejam entregues ao cliente.
Quando o varejo requer o recebimento de pegas, ele ira requerer ao armazém local que
providenciard transporte até o varejista. Assim, o armazém é um estagio intermediario do
sistema de distribui¢cdo que armazena produtos de todos os clientes e ndo apenas de um cliente
especificamente. Os armazéns podem simplificar rotas e comunicacdes se localizados em

regibes estratégicas, diminuindo custos e tempos.

O transporte pode ser realizado através de rodovias, ferrovias, hidrovias, vias aéreas ou dutos.
A escolha do modo de transporte pode ser baseada em velocidade de entrega, confiabilidade
de entrega, possivel deterioracdo da qualidade, custos de transporte e flexibilidade de rota. O
modo de transporte também pode influenciar na decisdo de onde a empresa seré localizada

(préxima a portos, estacdes ferroviarias, entre outros).

2.7 Acompanhamento e controle da producdo

O acompanhamento e controle da produgdo objetivam executar 0s processos 0 mais proximo
possivel do planejado e programado. “Isso requer que 0s recursos produtivos estejam
disponiveis: no momento adequado e no nivel de qualidade adequado”.(SLACK et. al., 1999,
p. 231)

De acordo com Slack et. al. (1999), o planejamento e controle sofre algumas limitagbes como
custos (maximo ou minimo), capacidade produtiva, tempo (prazo) e qualidade (produtos
dentro da tolerancia de qualidade).

A diferenga bésica entre planejamento e controle é que o planejamento é uma intencgéo,
expectativa em relacdo ao futuro, e o controle é o processo de lidar com as variaveis que

podem atrapalhar a realizagéo do plano, trazendo-o de volta aos “trilhos”.
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2.7.1 Sequenciamento e emissdes de ordens

Inicialmente, o seqiienciamento e a emissédo de um programa de producéo deveriam ser uma
tarefa simples para o PCP, j& que est4 sendo suportado por um plano de producéo de longo
prazo e por um PMP de médio prazo, planos equacionados em tempo habil. Porém, dentro da
dindmica empresarial, instabilidades de curto prazo, como cancelamentos, adiamentos ou
acréscimos em pedidos dos clientes, alteracBes nas especificagdes dos itens, ou ainda,
deficiéncias na qualidade e nos ritmos de trabalho, fazem com que a eficiéncia do sistema
produtivo dependa fundamentalmente de um processo dinamico de seqiienciamento e emisséo

do programa de produgdo (TUBINO, 2000), como ilustra a Figura 1.

SEQUENCIAMENTO E EMISSAQ DE ORDEM

Programacio da producio

Administracio de Estoque

Ermszdo e iberacio de notas

Ordens de
mentagem

Ordens de

fabricacio

Ordens de
compta

Higrarguia das fungies da programagie da producio

Figura 1 — Programacéo da producédo
Fonte: TUBINO,2000, p. 147

Como o tipo de sistema produtivo define as principais questdes inerentes ao sequenciamento

de um programa de producéo, sera tratado cada sistema produtivo de forma particular.
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Seqglienciamento nos processos continuos: como os produtos e processos produtivos sdo
totalmente dependentes e padronizados, os problemas de programacdo resumem-se a

definicéo da velocidade que sera dada ao sistema produtivo para atender a demanda;

Seqlienciamento nos processos repetitivos em massa: busca-se um ritmo equilibrado entre
0s varios postos de trabalho, balanceando-se as linhas de montagem, buscando-se atender
a taxa de demanda expressa em tempos de ciclo. Desta forma tira-se 0 maximo de

produtividade e sincronismo dos recursos investidos no processo produtivo;

Seqiienciamento nos processos repetitivos em lote: deve-se definir as prioridades na

alocagdo dos recursos. Esta questdo pode ser analisada sob dois aspectos:

Escolha da ordem: estabelecem-se prioridades entre os diversos lotes de fabricagéo —

esta decisdo é critica para o desempenho do sistema produtivo pois o lead time de um
produto fabricado pode determinar quanto tempo o lote deste produto espera na fila
para ser processado. Um bom sequenciamento tem os lead times padrfes previstos
mais perto dos lead times reais reduzindo a margem de erro do programa executado
em relacdo ao planejado. As decisOes no sequienciamento de processos repetitivos em

lotes podem ser observadas na Figura 2.

Escolha do recurso: acontece quando tem variacdes significativas no desempenho dos

equipamentos como tempo de processamento ou de setup. Em sistemas de lotes, 0s
recursos sdo escolhidos na etapa de projetos. Em sistema de producéo sob projeto tal

escolha ¢ mais complicada e pode ser mais facilmente realizada visualizando o

processo em gréaficos de Gantt.

d) Seqglienciamento nos processos por projeto: a principal questdo a ser resolvida pelo PCP é

a alocacdo dos recursos disponiveis para garantir o prazo de concluséo do projeto.

A regras de seqiienciamento podem ser observadas no Quadro 1, de acordo com as

prioridades.
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Comumente utilizam-se as técnicas PERT/CPM para auxiliar no sequenciamento deste
sistema produtivo, conforme exemplificado na Figura 3. Estas permitem que o administrador
do projeto tenha uma visdo grafica das atividades que compdem o projeto, estimativas de
quanto tempo durardo, visdo das atividades criticas para cumprir com 0s prazos e o tempo de

folga nas atividades néo criticas.

Ordem 1

Crdem Regaspara
Eseolhida | escolha da
I
|

Ordem 2

Begras para
ezcolha da
ordem

Ordem
Ezcolhida

ordem

Ordemn Fecurson

-9 8

Grupo de recursos
Fila de espera

Decisio 1 Decisio 2

F
N
F
v

Figura 2 — Decisdes no seqiienciamento de processos repetitivos em lotes
Fonte: TUBINO,2000, p. 153

A (ltima atividade do PCP antes da fabricagdo em si é a liberagéo das ordens de fabricacéo,

montagem e compras dependendo da disponibilidade de materiais e ferramentas.

Especificamente no chao de fabrica, segundo Gaither e Frazier (2002), para se controlar o
processo é preciso dar prioridades a cada pedido definindo-se a seqliéncia de producéo;
atualizar os estoques de produtos em processo; emitir listas de remessa para cada centro
produtivo (CP), de forma que os supervisores saibam o que esta sendo produzido naquele CP,
a prioridade e prazo de entrega do pedido, além de fornecer controle de entrada e saida entre
0os CP’s para facilitar a localizacdo de cada peca em processo e medir a eficiéncia de

maquinas e mao-de-obra.



Sigla Especificagédo Definigéo

. O lotes serdo processados de acordo com
Primeira que entra,

PEPS il 3 0s menores tempos de processamento no
primeira gue sai
recurso
MTE Menor tempo de O lotes serdo processados de acordo com
processamento sua chegada no recursag

O lotes serdo processados de acordo com

MDE Menor data de entrega
as menores datas de entrega

O lotes serdo processados de acordo com o

1Pl indice de prioridade valor da prioridade atribuida ao cliente ou ao
produto
O lotes serdo processados de acordo com o
ICR indice de critico menor valor de: (data de entrega - data atual)/

tempo de processamento

O lotes serdo processados de acordo com o
menor valor de: {data de entrega -  tempa

— i - de processamento restantel)/ nOmero de
operacdes restantes
O lotes serdo processados de acordo com o
IFA indice de falta menor valor de: guantidade em estoque [ taxa

de demanda

Quadro 1 — Regras de seqiienciamento de produgéo
Fonte: TUBINO, 2000, p. 157
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Atividade |Dependéncia Hos Huvet g

to tm tp te &*
A - 1-2 ] 10 T 9.83 0.25
B - 1-3 4 B 7 5.83 0.25
G A 2-4 5 7 7.5 6,75 017
D B 3-4 45 5 B £.08 0.06
E B 3-5 a g 11 9,16 025
F CeD 4-G 4.5 5 6.5 516 0.11
G E 5-6 2 4 5 3.83 0.25

9,83/ 1550

_
A <:j 6,75 <:)\\xi\‘
//£253 5,16 o
0/ 0 D '
®{. /,
5.83
@—*®
5.83/ 14,99/
oz 17.91

Figura 3 — Exemplo Rede PERT/COM
Fonte: TUBINO,2000, p. 176
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“O controle de entrada e saida é uma atividade fundamental que permite que os gerentes de
operacgdes identifiquem problemas como insuficiéncia de capacidade, capacidade excessiva e
dificuldades de producéo entre um grupo de estagdes de trabalho ligadas entre si” (GAITHER
& FRAZIER, 2002, p.344). Ao executar tais atividades, o departamento de planejamento e
controle da producéo pode atuar em acdes corretivas no caso de atraso de pedidos ou quando

ocorrerem problemas de capacidade ou de carga de trabalho nos CP’s.

Na criacéo de prioridades para o seqlienciamento de producdo, a visao de Ferdows et al ([19--
?] apud PIRES, 1995, p.52) deve-se ter em vista os objetivos primariamente a nivel funcional,
as estratégias da manufatura, aplicando-se diretrizes para competir no mercado. As principais
prioridades que se deve perseguir sdo custo, qualidade, desempenho das entregas e
flexibilidade.

O desempenho de entrega “...contempla as questdes referentes a confiabilidade e velocidade
nos prazos de entrega dos produtos” (PIRES,1995, p.62). A confianga do cliente e a
velocidade de entrega do produto, dependendo dos objetivos do cliente, podem até sobrepor
as questdes custo e qualidade. Blackburn ([19--?] apud PIRES, 1995, p.53) afirma que o
tempo pode ser o elemento principal da competitividade industrial moderna. O tempo usado
como arma competitiva esta intimamente ligado a flexibilidade e capacidade da empresa de
lancar novos produtos no mercado. Um exemplo citado por Pires (1995) é a engenharia
simultanea, projetos produzidos com o intuito de facilitar a fabricacdo do produto, o que torna
0 processo mais rapido. No entanto, Stalk Jr & Webber ([19--7] apud PIRES, 1995) observa
que o uso da estratégia tempo por muitas empresas do mesmo pais pode levar a falta de
vantagem competitiva no mercado interno, isto é, deixa-se de ter um diferencial e o custo da

acdo se torna pouco rentével.

Planejamento e controle de projetos

“Um projeto é um conjunto de atividades que tem um ponto inicial e um estado final
definidos, que persegue uma meta definida e que usa um conjunto definido de recursos”

(Slack et. al., 1999, p. 407).

Todo projeto deve ter metas muito bem definidas, um bom gerenciamento com 0 apoio da

administracdo superior, membros do grupo competentes, recursos disponiveis suficientes e
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eficientes, bom atendimento as necessidades dos clientes, flexibilidade para resolucdo de

problemas, além da continuidade entre o pessoal de projeto.

Durante o planejamento do projeto é preciso identificar atividades desmembradas do trabalho,
fazer estimativa de tempos e recursos, identificar relacionamentos e dependéncias, identificar
limitacbes de programacdo e fixar a programagdo. O controle de projeto consiste no
monitoramento e avaliacdo de desempenho do projeto, além de intervir no projeto caso ele

saia fora do plano.

2.9 Metodologia de Anélise e Solucdo de Problemas (MASP)

De acordo com Cerqueira (1997) problema € o resultado indesejavel de um trabalho. Todas as
organizagbes e empresas possuem problemas que privam de obter melhor qualidade e
produtividade de seus produtos e servigos. Os problemas geram perdas e afetam a
sobrevivéncia da empresa. Nao existem culpados para os problemas da empresa, existem
causas. A maior parte dos problemas é gerada pelo proprio sistema. MASP (Metodologia e
Analise e Solucdo de Problemas), baseia-se na obtengdo de dados que justifiguem ou
comprovem fatos previamente levantados e que comprovadamente causem problemas. A
analise trata 0 uso de conceitos e técnicas estatisticas, como definicdo do tema do estudo, o
foco na populacdo, entre outros. Os dados devem ser coletados, analisados, agrupados,
estratificados e apresentados de maneira que se apresentem como informagdes. Segue um

roteiro para execugdo desta ferramenta:

A. ldentificagdo do problema: visualizagdo dos processos e identificacdo do problema foco;

B. Observacéo do problema: busca de dados do problema. Para questdes quantitativas,
gera-se graficos para melhor percepcdo do problema e o que se pode ganhar com sua
solucdo. No préprio local da ocorréncia do problema registram-se informacdes

suplementares que ndo podem ser obtidas a partir de dados numéricos;

C. Anélise do problema: nesta etapa vérias ferramentas podem ser utilizadas como o0 5W2H,
que verifica cada problema independentemente, o gréfico de Pareto, o qual permite
classificar os dados agrupados por estratificagdo para posterior analise, o Braimstorming,

que ajuda na identificacdo dos efeitos do diagrama de causa e efeito, sendo que este busca
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as possiveis causas dos problemas, desmembram-se as mais provaveis, buscam-se maiores
informagdes destas (sugestdo: folhas de verificagcdo) e analisam-se os dados coletados
utilizando-se gréficos, histogramas, Pareto e diagrama de relages para testar a correlagéo

entre a hipotese e o efeito;

. Plano de agdo: elabora-se uma estratégia de agdo, ou seja, sugestdes de melhoria,

verificando possiveis efeitos colaterais e buscando atingir as causas fundamentais do
problema e ndo seus efeitos. Nesta fase, € interessante o uso do ciclo PDCA, para

verificacdo da efetividade dos planos de acdo utilizados.

Segundo CAMPOS (2004, p. 41) o método de solucéo de problemas, MASP (ou PDCA para

melhorias) “...é possivelmente o mais importante dentro do TQC (Controle da Qualidade

Total) e deveria ser dominado por todas as pessoas da empresa...” sendo a base para as

diretrizes do planejamento estratégico. As principais ferramentas utilizadas para implantacéo

do MASP séo brainstorming, folha de verificagdo, estratificacdo, histograma, fluxograma,

diagrama de causa e efeito, 6 sigmas, método GUT, matriz de relacionamento, diagrama de

pareto e 5W2H. Seguem as defini¢bes de algumas dessas ferramentas:

a)

b)

Brainstorming: Segundo Werkema (1995, p. 96), “o brainstorming tem o objetivo de
auxiliar um grupo de pessoas a produzir o méaximo possivel de idéias em um curto periodo

de tempo”.

Kume (1993, p. 35) afirma que “para o levantamento das causas, é necessaria uma
discussdo aberta e dindmica, e um método eficaz para a conducdo de uma reunido

promovida com este proposito é o brainstorming”.

Estratificacdo: “Estratificar é dividir um problema em “estratos” (camadas) de problemas
de origens diferentes. A estratificacdo € uma “analise de processo pois é um método para
ir em busca da origem do problema” (CAMPOS, 2004, p. 229). Na estratificacdo, o

problema é visto sob VArios pontos de vista: Tempo, Local, Tipo, Sintoma e Individuo.

“A Estratificacdo, uma das Sete Ferramentas da Qualidade, consiste na divisdo de um
grupo em diversos subgrupos com base em fatores apropriados, os quais sdo conhecidos

como fatores de estratificacdo” (WERKEMA, 1995, p. 52). “Em outras palavras, os
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fatores equipamentos, insumos, pessoas, métodos, medidas e condi¢des ambientais sdo

fatores naturais para a estratificagcdo dos dados” (WERKEMA, 1995, p. 54).

“E importante registrar todos os fatores de estratificacdo que sofrem alteracdes durante a
coleta de dados” (WERKEMA, 1995, p. 58).

“A estratificacdo deve ser conduzida de forma participativa, sendo convidadas, para a

reunido, todas as pessoas que possam colaborar na anlise” (CAMPOS, 2004, p. 229).

A Figura 4 apresenta as regras gerais para a conducdo de um brainstorming.

1. Deve ser escolhido um lider para conduzir as atividades do grupo.
Durante as reunides, o lider deve incentivar a participacdo dos membros do grupo e o processo de geragao de
novas idéias.

2. Todos os membros do grupo devem dar sua opinido sobre as possiveis causas para o problemas
analisado.

Os participantes da reunido devem apresentar suas idéias naturalmente, a medida que elas vao surgindo, o que
torna o ambiente mais informal.

O lider deve encorajar a participacdo das pessoas mais timidas com perguntas do tipo “Vera, qual sua opinido
sobre esta questdo?”

3. Nenhuma idéia deve ser criticada.
As criticas podem inibir a participacdo de alguns membros do grupo. Apds a construcdo do diagrama de causa
e efeito deve ser feita uma revisdo para eliminar as causas consideradas pouco viaveis.

4. As idéias devem ser escritas em um quadro-negro.
A exposicdo das idéias facilita o processo de enriquecimento da opinido inicial de um participante, por meio
das sugestdes das outras pessoas presentes a reunido.

5. A tendéncia de culpar pessoas deve ser evitada.
Esta € uma tendéncia destrutiva que desvia a atencéo do objetivo da reunido, que consiste em descobrir as
causas especificas do problema.

Figura 4: Regras gerais para a condugédo de um “brainstorming”
Fonte: Werkema (1995, p. 101)

c) Diagrama de Causa e Efeito: O diagrama de causa e efeito é definido como “...a reunido
organizada de seis fatores, ou causas, conhecidas como os “6M” (matérias primas,
maquinas, mao-de-obra, métodos, medidas e meio ambiente), no sentido de gerar uma
saida ou um efeito (no caso de um sistema produtivo, um produto)” (TUBINO, 2007, p.
165).

Werkema (1995, p. 95) define o diagrama de causa e efeito da seguinte maneira, “é uma

ferramenta utilizada para apresentar a relagdo existente entre um resultado de um processo



d)

22

(efeito) e os fatores (causas) do processo que, por razbes técnicas, possam afetar o

resultado considerado”.

Uma anélise sistematica do processo nos revela que hd uma relacdo de causa e efeito entre
a saida e os fatores intermediarios do mesmo. A representacdo do diagrama de causa e

efeito pode facilitar a compreens&o e a solucéo de problemas complexos. (KUME, 1993)

Segundo Kume (1993), h& vérias maneiras de construir o diagrama, sendo que um dos
métodos tipicos é descrito da seguinte forma: 1) estabelecer a caracteristica da qualidade;
2) levantar o m&ximo possivel de causas suspeitas em afetar a caracteristica da qualidade
através da conducéo do brainstorming e; 3) elaborar o diagrama através de relagBes de

causa e efeito entre as causas levantadas e a caracteristica do problema.

O diagrama de causa e efeito também é chamado de Diagrama de Ishikawa, uma
homenagem ao professor Kaoru Ishikawa que construiu o primeiro diagrama. Outra
denominagéo para o diagrama é Diagrama de Espinha de Peixe, visto a sua semelhanca ao

esqueleto de um peixe (WERKEMA, 1995). A figura 5 apresenta a estrutura do diagrama.

Diagrama de Pareto: Segundo CAMPQOS (2004, p. 231) “O diagrama de pareto é uma
figura simples que visa a dar uma representacéo grafica a estratificacdo. [...] que permitem

priorizar quantitativamente os itens mais importantes”.

“O Principio de Pareto estabelece que os problemas que se traduzem sob a forma de
perdas, podem ser classificados em poucos vitais, que representam um pequeno nimero
de problemas e resultam em grandes perdas para a empresa e 0S muitos triviais que séo
uma extensa lista de problemas, que convertem-se em perdas pouco significativas”
(WERKEMA, 1995).

Folha de Verificacdo: Na fase de observacdo da etapa de Planejamento é utilizada a
Folha de Verificacdo para a coleta de dados. “A Folha de Verificagdo ¢é a ferramenta da
qualidade utilizada para facilitar e organizar o processo de coleta e registro de dados, de
forma a contribuir para otimizar a posterior anélise dos dados obtidos” (WERKEMA,

1995, p. 58). “Uma folha de verificagdo é um formulario no qual os itens a serem
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examinados j& estdo impressos, com o objetivo de facilitar a coleta e o registro dos dados”
(WERKEMA, 1995, p. 59).

A folha de verificacdo é estruturada com campos para preenchimento de acordo com o
proposito da coleta de dados, onde cada tipo de dado coletado é armazenado em um
campo especifico na folha, de forma que os dados fiquem organizados e estratificados, e
que ndo haja necessidade de rearranjo manual posterior. Um exemplo de lista de
verificacdo é o 5W2H, uma forma de coleta de dados de maneira organizada fazendo-se as
perguntas: o0 que, quem, quando, onde, porque, como e quanto. A partir dessas
informacgdes constroem-se graficos de Pareto conforme grupos definidos na estratificacéo
- tempo, local, tipo, sintoma, individuo. (CAMPOS, 2004, p. 241)

5W1H: Um plano de acdo elaborado com a ajuda do brainstorming é tomado sobre as
causas fundamentais. “Esta regra consiste basicamente em fazer perguntas no sentido de
obter as informagGes primordiais que servirdo de apoio ao planejamento de uma forma
geral”. (DAYCHOUW, 2007, p. 73)

“Para cada tarefa constante do plano de acdo, devera ser definido o “5W1H”: O QUE
(“WHAT™) sera feito, QUANDO (“WHEN™) sera feito, QUEM (“WHO") fard, ONDE
(“WHERE”) sera feito, POR QUE (“WHY”) sera feito e COMO (“HOW?”) sera feito”
(WERKEMA, 1995, p. 37).
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3. METODOLOGIA

A pesquisa realizada possui natureza exploratdria com um delineamento de estudo de caso.

Com o objetivo de melhor identificar e compreender os problemas apresentados pelo setor
produtivo da empresa, utilizou-se o Método de Solucdo e Andlise de Problemas - MASP,

aplicando sistematicamente os passos conforme prescritos na literatura.

Para identificacdo dos problemas foram observados individualmente cada processo de
negécio e realizadas entrevistas com os trabalhadores do setor sob estudo a fim de
compreender a rotina diaria do mesmos procurando identificar como tais processos se inter-
relacionam no atendimento das necessidades dos clientes. Posteriormente, realizou-se uma
analise quantitativa, a partir da coleta de dados historicos ja existentes no banco de dados da
empresa, a fim de identificar falhas do setor comercial, no sentido de estabelecer prazos
realistas quanto a possibilidade de atendimento das expectativas dos clientes e como tais
falhas estdo associadas aos problemas de planejamento e controle da produgéo. Para uma
melhor visualizacdo, tais dados foram analisados com o uso das ferramentas Gréaficos de

Pareto e Curvas ABC.

Com o objetivo de estabelecer 0 nexo entre causa e 0s respectivos problemas identificados, a
partir de uma analise detalhada dos mesmos, foi feito o uso dos Diagramas de Ishikawa, 0s

quais possibilitaram encontrar as alternativas de solugdo para cada problema levantado.

A formalizagéo dos planos de acéo elaborados com vista ao bloqueio das causas identificadas
dos problemas, foi feita através da ferramenta 5W1H onde sdo descritas cada solucéo, quem
deveria realizar as acdes, onde seriam executadas, como, quando e por que seriam necessarias

aplicar tais solucdes.
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4. ESTUDO DE CASO

O estudo realizou-se huma industria metal-mecénica que estad no mercado ha cerca de 20 anos
trabalhando em sistema sob projeto. Faz parte do portfolio de produtos: tanques, silos, esteiras
transportadoras, entre outros. A empresa presta também servicos de usinagem, calandra em
chapa, corte, dobra, montagem, pintura, atendendo aos setores sucroalcooleiro, biodiesel,
petroquimica, Oleo e gas, geracdo de energia, ferrovidrio, mineracéo, alimenticio e papel

celulose.

Contando com uma equipe de mais de 70 funcionrios e ocupando uma &rea de cerca de 4.000
m2, sua producdo é altamente variada, ndo seguindo uma linha de producéo, tornando o
processo de acompanhamento e controle complexo e dispendioso, o que influencia

diretamente o cumprimento de prazos e no bom atendimento ao cliente.

4.1 Aplicacao da ferramenta MASP

Tendo em vista que o principal motivo de descontentamento dos clientes é o atraso dos prazos
de entrega, o foco do estudo foram as atividades do PCP. No entanto, realizou-se uma
pesquisa na empresa como um todo, buscando os verdadeiros causadores de problemas. A
ferramenta MASP foi utilizada na busca de solugbes, a partir dos seguintes passos:

identificacdo, observacdo e analise do problema e plano de acao.

4.1.1 Identificacdo do problema

Para identificar os efeitos gerados pela insatisfagdo do cliente devido atrasos na entrega
(objetivo deste trabalho) e avaliar as possiveis causas geradas pelo departamento de PCP,
foram realizadas entrevistas com 0s responsaveis por cada departamento. Além disso, foi
realizado um estudo no departamento comercial, aquele que é responsavel pelo contato direto
com os clientes. Coletaram-se dados a partir do preenchimento de planilha Excel com dados
como data de solicitacdo do orgamento e dia de envio ao cliente, valor cobrado, além de
aprovacéo ou ndo dos orcamentos, referentes aos meses de janeiro a julho dos anos de 2009 e
2010. Desconsideraram-se 0s meses de agosto a dezembro de 2009 devido a sazonalidade, ou
seja, poder-se-ia comparar dados deste periodo de 2009 apenas com dados do mesmo periodo
de 2010).
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4.1.1.1 Processos internos

Geralmente, a busca por vendas é realizada por vendedores externos que visitam clientes e
oferecem servigos de manutencdo e venda de novos equipamentos, ndo havendo metas de
vendas e parcerias com clientes, tal como exclusividade de fornecimento de produtos. A
empresa conta apenas com dois vendedores externos que atuam no noroeste de S&o Paulo,
setor sucroalcooleiro. Desta forma, a empresa torna-se altamente dependente do setor, o que
gera outra consequiéncia: existéncia de alto indice de sazonalidade durante o ano. Isto porque
as Usinas de Alcool e Aglicar procuram parar a produgio para manutencio e instalagio de
novos equipamentos no periodo de entressafra. Durante a safra, entre abril e setembro, a

empresa costuma ficar com demanda baixissima.

Entdo, neste periodo os diretores costumam entram em contato direto com clientes, lhes fazem
visitas em busca de novas negocia¢fes. Em menor freqiiéncia os proprios clientes entram em

contato via telefone, e-mail ou em visita & empresa a procura de orgamentos.

Ao se confirmar um pedido de venda, este é enviado ao PCP que busca a lista de materiais e
os desenhos técnicos com os departamentos comercial e de engenharia do produto,
respectivamente. Tais informagBes sdo passadas & fabrica, ndo havendo um roteiro de
fabricacdo pré-definido, cabendo a cada encarregado de setor (caldeiraria e usinagem) definir
seu roteiro diario de acordo com a disponibilidade de materiais, maquinas e méo-de-obra ou
as prioridades que a diretoria definir. As prioridades mudam diariamente, de acordo com a
entrada de novos pedidos ou a urgéncia de cada cliente. Os lead times sdo inconstantes, visto
que a producdo é altamente diversificada por trabalhar sob projeto. Tais aspectos sdo umas

das causas de atrasos na entrega, problema frequente.

A conservagao das maquinas ndo segue um plano de manutencdo. Geralmente sdo realizadas
em periodos de baixa sazonalidade e ocasionalmente quando ocorrem quebras de

equipamentos.

As compras eram realizadas com auxilio de planilhas de Excel, método bastante ineficiente
pois ndo era possivel controlar o estoque, cada nova ordem de produgdo gerava um novo
arquivo ndo havendo histdrico de melhores fornecedores e precos com fécil visualizagdo (era

necessario abrir cada planilha para procurar as informacdes). Hoje as compras estdo sendo
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realizadas através do sistema de informagdo no qual o PCP insere a lista de materiais, 0
almoxarifado verifica se ha necessidade de compra, pois o controle de estoque do sistema ndo
é confidvel. Trabalha-se geralmente com estoque quase zero (producdo sob projeto e alta
diversificacdo de produtos) e ndo hd nenhum plano de estoque minimo para materiais mais
utilizados. O estoque de matérias primas como chapa, barras redondas, barras chatas, tubos,
vigas e perfis € verificado pelo proprio PCP em conjunto com encarregados de producao,

visto que podem ser utilizadas sobras de materiais em muitos casos.

Geralmente, antes do processo de corte, o PCP faz um desenho de aproveitamento de material
para obter a menor perda possivel. As sobras de matérias primas sdo poucas, porém ainda
podem ser aproveitadas na fabricacdo de pequenas pegas. Ao verificar o estoque, as
solicitacBes de compra sdo realizadas pelo PCP e informadas a diretoria, que efetua as
compras. Auxilia nas compras a recepcionista fazendo cotagdes de preco e negociando prazo

de entrega e condi¢Oes de pagamento mais vantajosas.

N&o h4 planos de treinamento aos funcionarios. Conforme se nota a necessidade, a empresa
oferece treinamentos, situacdo pouco comum. Por exemplo, ofereceu-se a pintores contratados
para um servico especifico, treinamento de pintura para equipamentos que sofrem altas
temperaturas e pressdes. Funcionarios novos tém um periodo de trés meses de experiéncia
sendo treinados pelos proprios encarregados ou companheiros de trabalho, visto que sé séo
contratadas pessoas com capacitagdo de torneiro, soldador, montador ou afins. Outro aspecto
é a inexisténcia de um departamento que se preocupe com o bem estar dos colaboradores,

questdes motivacionais, entre outros.

Em financas ndo h& um plano de investimentos e, o fluxo de caixa entre outros
relacionamentos é feito aleatoriamente conforme disponibilidade de caixa, ou seja, podem
ocorrer atrasos nos pagamentos em geral. As prioridades de pagamento s&o definidas pela

diretoria.

Desta forma, o PCP dificilmente consegue seguir um roteiro de produgdo e cumprir com
cronogramas uma vez que as matérias primas nunca tém uma data certa para chegar a fabrica.
Este é outro aspecto que gera atrasos de entrega. Os atrasos prejudicam a confiabilidade dos
clientes na empresa. Entdo, a tendéncia € que eles contratem apenas prestacdes de servigos

urgentes e necessarias ou comprem produtos de baixo valor, menores e menos urgentes.
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Assim, a partir destas informagdes, tomou-se como foco alguns problemas a serem
observados:

a. Baixo indice de aprovacdo de orcamentos;

b. Maior parte das vendas é de produtos de baixo valor;

c. Alta dependéncia do setor sucroalcooleiro;

d. Alto indice de sazonalidade durante o ano.
4.1.2 Observacgéo do problema
Para comprovar a existéncia dos problemas citados anteriormente, e verificar a necessidade de

resolvé-los, foram coletados dados junto departamento comercial conforme exibidos na
Quadro 2.

Quadro 2 — Controle de orgamentos

N° PEDIDO DE ~ DATA ENVIO DATA

ORCAMENTO DATA CLIENTE DESCRICAO ORCAMENTO APROVAQAO VALOR NEGOCIADO
P0O.10.0001 | l-jan | XXXXXXXX | AAAAAA 1/jan 10-jan R$ 10.000,00
P0O.10.0002| 2jan | YYYYYYYYY | SSSSSSS 5/jan - R$ 200.000,00
P0.10.0003| 3-jan 27777 VVVVWVVWV 5/jan 5-jan R$ 3.000.000,00

Desta forma, geraram-se graficos comparando resultados, do mesmo periodo, de 2009 e 2010.

A partir das Figuras 7 e 8 é possivel afirmar que em 2009 cerca de 44% do que foi orcado foi
aprovado pelo cliente, enquanto que em 2010 aprovaram-se 37% dos orgamentos. Isto

corresponde a apenas 11% do valor (R$) negociado tanto em 2009 quanto em 2010.

Além disso, os orcamentos foram classificados segundo uma curva ABC relacionando a

quantidade de orcamento e o valor orgado, que pode ser observado nas Figuras 9 e 10.

Em 2009, cerca de 55% dos or¢amentos foram de valores até dez mil reais, o que corresponde
a apenas 2% dos valores negociados, enquanto que 15% dos or¢camentos foram de valores a

cima de cem mil reais, correspondendo a 86% dos valores negociados.
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Figura 8 — Relacéo orgcamentos aprovados e ndo aprovados 2010

Ja em 2010, o numero de orgamentos de até dez mil reais caiu para 49%, referente a 4% das

negociagdes, assim como 0s orcamentos a cima de cem mil reais que decresceram para a

margem dos 10%, indicativo a 71%. Além disso, os orgamentos entre dez mil e cem mil

passaram de 12% dos valores negociados em 2009 para 25% em 2010.



31

Desta forma, pode-se concluir que o indice de aprovacao de orgamento esta bastante limitado,

especialmente por aqueles que séo aprovados terem valores baixos. Vale ressaltar que quanto

maior o valor das vendas, maior é o lucro adquirido.
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Figura 9 — Relacdo entre Quantidade e Valores orcados por categoria - 2009
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Figura 10 — Relag&o entre Quantidade e Valores or¢cados por categoria — 2010

Outro aspecto a se observar é o tempo de resposta para envio de orcamento ao cliente. O

Figura 11 apresenta os resultados.
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Figura 12 — Diagrama de Pareto - Tempo de resposta de orcamentos 2009
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Figura 13 — Diagrama de Pareto - Tempo de resposta de or¢camentos 2010

Fazendo um Diagrama de Pareto para os dois periodos, podemos observar 0s tempos para

envio de orgamentos mais comuns em cada ano.

Pode-se observar que tanto em 2009 quanto em 2010 a maior parte dos or¢amentos foi
respondida no mesmo dia, no dia seguinte, ou com duas semanas. Os tempos considerados
ideais sdo de zero a um dia, porém considera-se que para realizagdo de orcamentos de
equipamentos de classe A o tempo médio para levantamento de custos é de no maximo uma
semana, ou seja, € preciso agilizar o processo de elaboracdo e envio de or¢camentos grandes

para garantir o fechamento de vendas mais significativas.

Em 2009, cerca 10% dos orgamentos foram enviados em duas semanas, sendo que 15% dos
orcamentos eram de classe A, ou seja, a maior parte dos orcamentos classe A levaram um
tempo muito longo para ser enviada. Em 2010, 15% dos orcamentos levaram cerca de duas
semanas, sendo que apenas 10% dos orgamentos eram de classe A, situacdo ainda mais grave.
Além disso, em 2009, 40% dos orcamentos estdo fora da faixa ideal, e em 2010 este indice
praticamente ndo muda, vai para 38%, indices estes muito altos. Em ambos os periodos ha

tempos de resposta a cima de duas semanas variando entre 7% e 4% de 2009 para 2010.
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Figura 14 - Relagdo entre Quantidade e VValores or¢ados por categoria APROVADOS - 2009
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Figura 15 - Relagdo entre Quantidade e VValores orcados por categoria APROVADOS - 2010

As Figuras 14 e 15 mostram os orgamentos aprovados a partir da classificagdo ABC, ou seja,

dentre os orcamentos que foram aprovados em 2009, 78% foram de classe C, até dez mil

reais, 0 que corresponde a 11% do faturamento e 2% das vendas correspondem a 53% do

faturamento. Ja em 2010, 71% das vendas foram de classe C correspondendo a 16% do
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faturamento. Variou a quantidade de vendas classe A de 2 para 3% e isto passa a representar
apenas 29%, queda de 24 pontos percentuais, quase 50% do valor. Isto mostra que até mesmo

as vendas de classe A estdo estreitando seu valor monetario.
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Figura 16 — Rendimento més a més — 1° semestre 2009 x 2010

Por fim, na Figura 16 observamos quanto foi vendido em cada més no primeiro semestre de
2009 e 2010. A linha de tendéncia mostra a queda das vendas do inicio ao fim do semestre,
mostrando a existéncia de sazonalidade. Além disso, o pico de vendas em Abril de 2009 se

mostra COmo uma excecao.

Para comprovar a incidéncia de sazonalidade, observa-se a Figura 17 que apresenta 0
rendimento més a més durante todo o ano de 2009. Segundo relatos de pessoas da empresa,
geralmente as melhores vendas sdo nos meses de Outubro, Novembro, Dezembro, Janeiro e
Fevereiro, periodo de entre safra das Usinas Sucroalcooleiras. Desta forma, € possivel
verificar que este ano foi extremamente atipico, sendo que os piores meses foram Julho,
Novembro e Dezembro. Isto indica que os dados ndo podem ser considerados singularmente.
Para melhor analise de sazonalidade seria necessario um banco de dados referente a um
periodo maior, como por exemplo, dados referentes a cinco/dez anos. Porém, ndo ha

disponibilidade desses dados.
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Figura 17 — Rendimento més a més — 2009

Outro aspecto interessante a se observar é o tipo de cliente mais comum. Comparando-se as

vendas realizadas para Usinas Sucroalcooleiras com clientes de outros segmentos, temos a

Figura 18.
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Figura 18 — Valor de venda e nimero de venda para Usinas x Outros Clientes
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Em 2009, apesar de o numero de vendas para usinas ter sido de 41%, suas vendas
corresponderam a 82% do valor vendido. Ja em 2010, o nimero de vendas a usinas aumentou
em 11 pontos percentuais, porém o acréscimo em receita foi de apenas 1%, ou seja, vendeu-se
muito mais pecas de reposicdo que equipamentos propriamente ditos. Ja as vendas para
empresas de outros segmentos diminuiram em nimero de 59 a 48% das vendas. Todavia, em
valores esse decréscimo correspondeu a apenas um ponto percentual. Isto indica que apesar de
terem diminuido as vendas aos demais segmentos, a qualidade de vendas foi bastante
superior. E o inicio da mudanca no foco nas vendas, oferecendo a clientes dos diversos
segmentos produtos que a empresa ndo produzia antes, ou seja, 0 mix de produtos comeca a

mudar.

4.1.3 Analise do problema

O primeiro problema a ser analisado é o baixo indice de aprovacdo de orgamentos. Foram

gerados alguns graficos que facilitassem a descoberta de causas para o problema.

A Figura 19 mostra a relagdo de preco de venda e percentual de venda para cada tipo de
servico. Com intuito de facilitar a visualizagdo dos servicos mais comuns em nimero e valor,

foram gerados Diagramas de Pareto, que podem ser observados nas Figuras 20 e 21.
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Figura 19 — Relacao Valor vendido e percentual de venda para cada tipo de servico
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Assim, para melhor visualizagdo das causas deste problema, pode-se observar o Diagrama de

Ishikawa na Figura 23.

J& na figura 24 tem-se o diagrama de Ishikawa para orcamentos concretizados serem de baixo

valor.

Os demais problemas apontados séo a alta dependéncia do setor sucroalcooleiro e a alta

sazonalidade.

A Figura 18, mostrada anteriormente, expde a relacdo de vendas em valor e quantidade para

Usinas de alcool e agucar e todos os outros clientes.

Tanto em 2009 quanto em 2010, é visivel a superioridade em valor e nimero de servigos
realizados para usinas sucroalcooleiras em relagdo a empresas de outros segmentos, 0 que
demonstra forte dependéncia da empresa a este setor. Isto implica em sazonalidade visto que o

periodo de maior necessidade das usinas sdo as entressafras.
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Financiamento
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. h Entrada
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Atraso frequ
de entrega
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de produto Prazos menores
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Confiabilidade Confiabilidade
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Figura 22 — Diagrama de causas e efeito - Baixo indice de aprovagéo de orcamento
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Figura 23 — Diagrama de causas e efeito — Vendas de baixo valor

e Baixo indice de aprovacéo de orcamento

i. Prazo: Podem ocorrer atrasos no prazo de entrega devido os altos tempos de
processo pois ha falta de planejamento da producdo e como o maquinario é
antigo, os tempos de set up sdo muito altos. Além disso, devido a baixa
credibilidade da empresa no mercado, dificilmente compra-se matéria-prima a

7

prazo, dificultando o processo, pois é preciso ter dinheiro em caixa para
realizar o procedimento de compra. Outro aspecto é a necessidade de
contratacdo de servicos terceirizados, pois além de algumas vezes ndo se
considerar o tempo da terceirizacdo na elaboracdo do prazo do cliente,

qualquer atraso do terceiro pode comprometer o prazo final.

ii.  CondicOes de pagamento: Para a fabricacdo de equipamentos é necessario que
o cliente dé uma entrada para a compra de materiais, porém, nem todo cliente
aceita esta condicdo. Além disso, devido o alto valor dos equipamentos, a
empresa ndo pode dividir o pagamento em muitas parcelas, tornando-as altas.

Uma solucdo é o financiamento do produto pelo banco BNDES, porém a
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empresa possui cadastro de poucos produtos financiaveis (tem cadastro,

principalmente, de equipamentos para industria sucroalcooleira).

Confiabilidade em qualidade: Um problema comum ¢€ a solicitagdo do cliente

de realizar retrabalho em suas pegas, devido o0 mau uso do produto.

Confiabilidade em prazo: O prazo de entrega negociado e dificil de ser
cumprido, especialmente devido & inconsisténcia dos prazos gerados pelo
departamento comercial (0 prazo é dado desconsiderando-se a ocupacdo da
fabrica). Além disso, ndo ha planejamento da producdo. Conforme entram
novas ordens de produgdo, os encarregados de producdo verificam a
disponibilidade de materiais, maquinas e médo-de-obra e iniciam a fabricag&o.
Muitas vezes interrompem a producdo de alguma peca e inicia o processo de
outra devido a urgéncia do cliente. Este tipo de atitude muitas vezes acelera a
producdo de algumas pecas e atrasa de outras, visto que esta vulneravel a erros
e esquecimentos. Sem planejamento di&rio de producdo os tempos produtivos

podem ficar maiores, atrasando 0s prazos de entrega.

¢ Vendas de baixo valor

Vendas: Outra questdo interessante é o pouco nimero de vendas dentro do
estado do Parand, sendo que os vendedores externos atuam especialmente no
estado de S&o Paulo, visitando clientes do segmento sucroalcooleiro. O maior
problema deste setor é a alta sazonalidade. Uma opcéo para tal questdo seria a
introducdo uma pequena producdo em série de algum produto especifico a

partir de parceria com um fornecedor.

Servigos: Pouca demanda para fabricacdo de equipamentos, a maior parte das
vendas sdo de manutencdo de pecas e equipamentos, sendo que a prestacdo de

servicos € mais demorada e menos lucrativas.

Confiabilidade em prazo: Os atrasos frequentes acabam causando perda de
clientes antigos, ou estes passam a procurar a empresa apenas para prestagao

de servicos em momentos de alta necessidade.
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4.1.4 Plano de acdo

A partir das questdes levantadas nas etapas anteriores, decidiu-se aplicar melhorias no
Demonstrativo Diério de Produgdo da empresa e no Apontamento de horas, além da criagdo
de meios para levantamento de custos produtivos e a geragdo de um roteiro para realizacdo de

um Roteiro Diario de Producéo.

Como se pode observar no APENDICE A, no Demonstrativo Diario de Produgéo antigo, o
estigio de producdo dos produtos eram escritos aleatoriamente, dificultando o trabalho de
quem preenchia e o entendimento exato de quem o consultava, visto que se ndo fosse bem

escrito poderia ficar incompleto, incoerente ou até incompreensivel.

Com o intuito de facilitar o preenchimento e entendimento de leitura, foi criado um
acompanhamento de producdo, visualizado no APENDICE B. O estagio da producio é
mostrado a partir de um percentual, sendo que este é uma média de percentuais executados de
cada atividade necesséria a producdo daquele produto. Tais atividades estdo listadas ao lado
do acompanhamento e 0s percentuais executados sdo somados automaticamente na pagina

principal do Acompanhamento. Para melhor compreensdo, observe o APENDICE C.

A coluna Descricéo 2 é a base de dados do APENDICE C, ou seja, conforme ¢ escolhido um
servico/produto naquela coluna, a tabela do APENDICE C preenche os campos das atividades
automaticamente, sendo necessario apenas o preenchimento dos percentuais de execugdo de
cada atividade. Pode-se compreender melhor o funcionamento da planilha observando-se o
APENDICE D.

Outro aspecto importante é o controle das atividades. A priori, saber quanto tempo levou para
fabricar determinado equipamento, quais as atividades executadas e o custo de cada operagéo,
assim como o custo produtivo como um todo, ndo era possivel de se obter. Os encarregados
marcavam o tempo de operagéo de algumas ordens de producdo que eram cobradas por tempo
de servigo, como por exemplo, servigos de usinagem ou de calandra de chapa. Iniciou-se a
implantagdo de um sistema de apontamento de horas, como pode ser observado no
APENDICE E. Tal sistema tornava muito dificil o resumo das informagdes e a geracio de

custos, pois, cada funcionario descrevia suas atividades como ele achasse adequado.
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Uma solucéo foi a criacdo de cddigos para cada atividade. Foram levantados os custos da hora
maquina de cada equipamento, o custo da hora homem baseado na média de salérios da
producio, além dos custos fixos e impostos. O APENDICE F mostra uma parte da relacio de
codigos e a folha de preenchimento utilizada pelos funcionérios pode ser observada no
APENDICE G. O APENDICE H mostra como estes dados sdo inseridos na planilha. Além
disso, existe uma tabela de entrada de dados que é a base de dados de todas as outras
planilhas, e pode ser observada no APENDICE I. Temos ainda planilhas de levantamento de
matéria-prima (materiais transforméveis como chapas, barras redondas e vigas) e materiais
industrializados (comprados prontos para uso como parafuso, porca e arruela) para obtencéo
de custos com materiais, podendo ser observadas nos APENDICES J e K respectivamente. Os
custos de hora homem e hora méaquina sdo rateados no APENDICE L. O APENDICE M

mostra o rateio de custos totais e sugestdo de preco de vendas futuras.

Além disso, optou-se por fazer a Programacéo Didria de Produgdo separada por operador. O
modelo pode ser observado no APENDICE N.

Outra melhoria implantada foi a instalagdo de um sistema informacional gerencial, que
engloba atividades de controle de estoque, orgamento / vendas, compras, PCP, financeiro e
contabilidade. A implantagdo ocorreu em agosto de 2009, em fases, ou seja, cada setor
introduziu sua rotina ao sistema no seu tempo, e ndo todos o0s setores a0 mesmo tempo. A
equipe de implantagdo era formada por membros da fornecedora do software e dois
representantes da empresa. No entanto, estes representantes eram do departamento de projetos
e administrativo, ou seja, tinham suas obrigacOes diarias e muitas vezes ndo havia tempo de

fiscalizar e cobrar da forma adequada cada usuério do sistema.

O APENDICE O mostra o resultado de uma pesquisa realizada para analisar o indice de
satisfacdo dos usuérios de cada funcdo do sistema. Devido ao mau planejamento e
gerenciamento da implantagdo, ainda hoje ha setores que ndo utilizam o sistema parcial ou
completamente. Além disso, é evidente a insatisfagdo das pessoas da empresa, visto que o
percentual global de satisfacdo foi de apenas 48%, e em especialmente os departamentos

financeiro e producéo, que tiveram seus indices de satisfagdo abaixo dos 30%.

Os piores indices apresentados foram, sobretudo, por deficiéncias na implantacdo e

gerenciamento:
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1. Confiabilidade dos dados inseridos no sistema — ndo sdo atualizados corretamente;

2. Influéncia na satisfa¢éo do cliente — mau uso impossibilitou resultados significativos
e consequentemente pouco influenciou na produtividade dos setores;

3. Auxilio em tomadas de decisdo e controles — inconsciéncia de existéncia e utilidade
de relatorios gerados pelo sistema, realizacdo de poucas adaptacdes necessarias a

realidade da empresa.

Baseado em todos os problemas encontrados nas entrevistas feitas com os responsaveis de
cada departamento,nas analises dos gréaficos gerados a partir de dados de 2009 e 2010 do
departamento comercial, assim como nas causas encontradas nos diagramas de Ishikawa, foi

formulada uma tabela 5W1H com sugestdo de agdes que podem ser observadas no Quadro 5.
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4.2 Resultados e Discussao

Tais sugestBes foram apresentadas ao diretor comercial da organizacdo, sendo que varias
destas foram aceitas e discutiram-se suas viabilidades. Assim, serdo apresentadas parte das

solucdes implantadas e os resultados atingidos.

Visto que as sugestdes mencionadas estdo em fase de implantagdo, ainda ndo é possivel

quantificar de forma precisa o grau de melhoria que estas trouxeram a empresa.

O acompanhamento de producdo esta hoje melhor do que era, porém ainda apresenta falhas,
pois ndo gera um cronograma nem téo pouco auxilia na elaboragdo da programacéo diaria de

producéo.

O controle de atividades tem auxiliado significantemente em tomadas de deciséo, e vem
trazendo Gtimos resultados ao departamento comercial, além de ser de fécil utilizacdo. O
problema encontrado neste controle de atividades é o fato do mesmo ter sido desenvolvido no
software Excel, uma ferramenta limitada, que traz altos riscos de perda de informagdes
quando o arquivo fica muito pesado. Uma solucgdo que traria maior exatiddo e confiabilidade
ao apontamento de horas seria 0 uso de um sistema informacional. Neste, os dados seriam
inseridos pelos operérios, através do uso de leitores 6ticos, diretamente no sistema a partir de
terminais colocados na fabrica, identificando cada atividade e ordem de produgdo. Esta

solugdo requer investimento e por isso deve ser avaliada sua viabilidade.

A implantagdo da Programacgdo Diéria de Produgdo ndo obteve bons resultados. Criar uma
programacéo para cada funcionario diariamente sem o auxilio de um software que interligue
todos os processos de abertura de ordem de produgdo, acompanhamento de producéo,

programacéo e controle de atividades demanda muito tempo, inviabilizando sua continuidade.

Quanto ao sistema informacional implantado, apesar dos avangos que este representa, Como
por exemplo: apresentar uma boa padronizagdo, evitar a redundancia de insergdo de dados,
facilitar a localizagdo de dados, prover agilidade no trabalho (aumentando conseqtientemente
0s resultados ao diminuir os erros e favorecer a imagem da empresa no mercado consumidor),
ainda esta subutilizado, sendo utilizado diariamente apenas pelos setores financeiro, compras,

almoxarifado e PCP.
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O departamento financeiro j& utilizava um software de apoio antes da implantagdo do novo
sistema. No entanto, este era muito simples, com poucas fungdes. Apesar do novo sistema ser
mais completo, atendendo os diversos setores da companhia, para o setor financeiro, 0
software anterior gerava melhores resultados. Por isso a grande insatisfacdo do responsavel

pelo setor, o qual continua a utilizar seus controles paralelamente ao sistema.

Os departamentos de compras e almoxarifado estdo altamente satisfeitos com o sistema,
apresentando apenas algumas sugestdes de melhoria para facilitar seu trabalho e torna-lo

ainda mais agil.

J& 0 PCP, apesar de ter satisfacdo consideravel, alega que o sistema é muito incompleto para o
setor e pouco ajuda no controle de resultados. Este departamento continua usando seus
controles paralelamente ao sistema. A producdo ndo teve muito contato com o sistema, pois
ndo consegue perceber a necessidade de utiliza-lo, visto que o sistema ndo tem recursos de

apoio a decisdo a producéo sob projeto.

O departamento comercial ndo teve ainda nenhum contato com o sistema. Todo o orgamento é
elaborado conforme procedimentos antigos e as negociagdes séo independentes do sistema, ou

seja, este ndo teve nenhuma influéncia até 0 momento.

A diretoria também é responsével por elaborar orgamentos, efetuar compras e contato com
clientes. Porém, os diretores ndo costumam registrar nada no sistema, apenas cobrando
resultados em relatorios gerados por este. Tal atitude acaba travando a implantagdo do
departamento comercial no sistema, pois mesmo que se inicie esta implantacdo, alguém tera

que passar a limpo todos os orgamentos elaborados pelos diretores.

Segundo Laudon (2006), um projeto de desenvolvimento de sistemas precisa ser
cuidadosamente gerenciado para que se tenha certeza de que as tarefas serdo finalizadas a
tempo e que todos os grupos envolvidos no novo sistema trabalhardo juntos com eficiéncia.
Sem o gerenciamento adequado, o sistema de informacéo resultante tem grande probabilidade

de ser tecnicamente inferior e ndo conseguir trazer nenhum beneficio a organizacéo.
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Porém, existem estratégias que, para Laudon (2006), podem aumentar as chances de uma
solucdo de sistema. Recomenda recrutar lideres de projeto com solida experiéncia técnica e
administrativa ou terceirizar consultores externos caso a empresa ndo tenha pessoal com os
conhecimentos técnicos necessarios. No caso da empresa em estudo, o ideal seria nomear um
coordenador de projeto que gerenciasse a equipe técnica fornecedora do sistema implantado.
Um auxilio ao gerenciamento de projetos € o uso de ferramentas formais de planejamento e de
controle tais como o PERT ou gréficos de Gantt, pois enumeram as atividades especificas que

formar&o o projeto, sua duragéo e a seqiiéncia e prazo de cada tarefa.

Recomenda também a promocdo da participagdo do usuério, tanto para estimular seu
comprometimento quanto para melhorar o projeto, tornando a formagéo e o treinamento dos
usuérios facilmente disponiveis e proporcionando mais incentivos para 0s usuarios cooperem.
Eles podem transformar-se em membros ativos da equipe de projetos, assumir papéis de

lideranca e encarregar-se da informacédo do sistema e do treinamento.

Como sugestdo de melhoria aconselha-se que seja desenvolvido especialmente para aquela
empresa um sistema informacional que se adapte & realidade da empresa, pois esta trabalha
sob projeto e tem suas peculiaridades de trabalho. O sistema devera realizar todas as
atividades administrativas que ja realiza, além das do departamento de PCP, como geragdo de
programacdo diaria de producdo e coleta das informagBes do apontamento de horas
diretamente da fabrica. Desta forma, sera mais facil controlar a geracdo e cumprimento dos
prazos de entrega da fabrica, visto que o departamento comercial trabalhard juntamente com

fabrica.
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5. CONCLUSAO

A revisdo de literatura realizada forneceu suporte cientifico para realizar este trabalho de
forma orientada e fundamentada teoricamente, detalhando cada atividade do planejamento e

controle da produgdo, suas responsabilidades e aplicacoes.

As ferramentas da qualidade pesquisadas foram corretamente aplicadas e desenvolvidas na

realizagéo deste trabalho.

Da mesma forma, a ferramenta MASP foi utilizada como roteiro para execucdo das atividades
deste trabalho. A partir desta, foi possivel verificar os principais problemas que causavam o

descontentamento dos clientes.

Como solugdo foram desenvolvidas planilhas em Excel para fazer o acompanhamento diério
da producéo, apontamento de horas trabalhadas por operador e ordem de produgdo, além de
levantamento de custos, planilhas estas que estdo sendo utilizadas com sucesso pela empresa.
O Unico problema encontrado é apontamento de horas deveria ser mais exato e confiavel se
utilizasse um sistema informacional para a entrada de dados através de terminais coletores

dentro da fabrica com o uso de leitores dticos de codigo de barras.

Além disso, foi desenvolvido um roteiro de Programacdo Diaria de Producdo que ndo pdde
ser aplicado, visto que a producéo é sob projeto, o que torna tal atividade muito dispendiosa
se realizada através de uma planilha de Excel. Seria necesséria a implantacéo de um software

mais sofisticado que trouxesse maior agilidade ao processo.

Outra mudanca foi a compra de um sistema informacional. Porém, devido a problemas de
gerenciamento do projeto de implantacéo, este ainda esta sendo subutilizado e as pessoas da

empresa estdo muito insatisfeitas com os resultados trazidos por ele.

Como sugestdo de melhoria foi mencionada a utilizacdo de um sistema informacional que
englobasse atividades ndo apenas administrativas, mas também do PCP, como por exemplo
geracdo de programacdo diaria de producdo e coleta das informagbes do apontamento de

horas diretamente da fabrica. O sistema também deveria se adaptar melhor & realidade da
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empresa, que trabalha sob projeto e tem suas peculiaridades de trabalho. O ideal seria que este
sistema fosse desenvolvido especialmente para aquela empresa visto que tem um sistema

produtivo muito peculiar.
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APENDICE F - CODIGOS DO CONTROLE DE ATIVIDADES
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APENDICE G - FOLHA DE APONTAMENTO NOVA - PARA
OS FUNCIONARIOS PREENCHEREM



66

0T

T

ONINYIL

OIINI

0Y3vd3do ‘agd d'O°N

vivd

03s

SapepIAlle ap 3]|043uU0)

:lopeladQ op awop




67

APENDICE H - FOLHA DE ENTRADA DE APONTAMENTO
DE HORAS
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APENDICE | - FOLHA DE ENTRADA DE DADOS DO
APONTAMENTO DE HORAS
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ENTRADA DE DADOS

10-0466| 29/4ul [|10-0224|RODA PARA SECADOR 4PCS | 5/ago

10-0606| 2/ago [10-0225||TROCA PONTA EIXO SECADOR IND @9 1PC 4lago 3ago

10-0470| 3ago [40-0226|E1x0 PINHAD HELICOIDAL 4PCS | 23tago

10-0473| 3fagoe |10-022F|ENGREMAGEM ESTEIRA METALICA IPCS || 18/ago

10-0409( 4lago [10-0228|E1x0 TUBULAR COMROSCABAGACILH 1PC || 24/ago

10-0504( Slago |10-D0229|FORMECIMENTD DE POLIAS 2PCS | giago | 9/ago

10-0516] 11/ago [[10-0230} SERVICO RECUPERACAD DE VALVULY 2PES || 17/ago

10-0522| 11/ago [10-0231(SERVICO DE CALANDRA EM TUBD 1CONJ || 13/ago | 13/ago

10-0525( 11/ago [10-0232||SERVICO DE USINAGEM EM CILINDRO| 8 PGS || 14/ago

10-0527 || 12/ago [10-0233]|SERVICO DE CALANDRA EM CHAPA 1PC | 13/ago | 13/ago

10-0541| 17/ago [ 10-0234||SERVICO DE DOBRA EM CHAPA 2PCS [ 17iago | 17/ago

10-0537 | 17/ago [ 10-0235(SERVICO DE CALANDRA EM CHAPA | 2PCS || 20/ago
10-053

£m

£mn

17/ago [|10-0236(RECUPERACAC DE BOMBADE vacug| 1PC || 24/ago

10-0533| 18/ago [|10-0237||SERVICO DE CALAMDRA EM CHAPA | 2PCS [ 20/ago
10-0542| 18/ago [10-0238|SERVICO DE CALANDRA EM TUBO 3PCS || 20/ago
10.0239
10-0240
10-0241

BASE DE DADOS
DE TODAS AS
PLANILHAS
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APENDICE J - FOLHA DE CONTROLE DE CUSTOS HORA
HOMEM / HORA MAQUINA



CONTROLE DE CUSTOS

72

op09 | 10-0195 Cliente |
Descricio | MOD. TRANSPORTADOR DE BAGACILHO | Quantidade: | 1 cons
Relacio de Horas Trabalhadas por operario
Céd;'ijt)pera;ﬁ-es Lt | 3 Horas :d Preco H[I:_"'I_l Preco H/1 'J Preco H 'J PrecoM |~
|
20 - 3ERVICOS DE ESTAMPARIA fFURAQiO 5:00:00 RS 68,88 RS =
40 [Macarico (operacao) 1.00:00{ RS 1857 | RS 7,00 | RS 18,97
42 |Oxicorte [operagdo) 40000 RS 1248 | RS 1600 | RS 4081
50 - SERVICOS DE CALDEIRARIA S MONTAGEM / 50LDA 210:00 RS 31,21 RS 13,22
5% Solda MIG r 211DZUDrR5 14,41 | RS 6,10 | RS 31,21 | RS 13,22
|
70 - SERVICOS DE USINAGEM 130:45:00 RS 243482 RS 1.666,77
72 |Freza Mecanica / U-30 / Sunlike [operando) 15:.00:00( RE 1855 | RS 11,58 | RS 24828 | RS 173,70
73 |Freza (setup) 2:30:00{ RS 1BS55 RS 4138
74  |Furadeira {Kone / Rocco) 10:00:00( R& 1410 [ RS 7,00 | RS 141,03 | RS 70,00
72 [Plaina (setup) 0:45:00| RS 18,55 RS 12,41
B0 Piaina Limadora{operando) 14:00:00| RS 16,55 | RS 760 | RS 23173 | RS 106,40
85 Torno Azul (operando) G6:00:00| RS 14,10 | RS 5,50 | RS 8462 | RS 33,00
B6 [Torno horizontal MKD 11 (set up) 2:00:00| RS 20,45 RS 40,90
B7 |Torno horizontal MKD-11 (operando) 7:00:00| RS 2045 | RS 39,00 | RS 143,14 | RS 273,00
B8 |Torno ID20{operando) 1:50:00{ R$ 1410 | RS 4,00 | RS 25,85 | RS 7,33
92 Torno NZ-400BT / ES-40B / Candeloro (operand 71:40:00( RS 20,45 | RS 1203 | RS 146548 | RS 1.003,35
100 - DIVERSOS 1:30:00 RS 1385 RS -
122 |AuxiliofServigos ndo relacionados 1:30:00| RS 33 | RS 13,85
Total de horas trabalhadas 139:25:00 Total Custo | R$ 2.548,77 |R$ 1.679,98
Total Custo | RS 4.228,75

PLANILHA TODA
GERADA
AUTOMATICAMENTE




APENDICE K - LEVANTAMENTO DE MATERIA PRIMA
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APENDICE L - LEVANTAMENTO DE MATERIAL
INDUSTRIALIZADO
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APENDICE M - RATEIO DE CUSTOS TOTAIS E SUGESTAO
DE PRECO DE VENDA FUTURA
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| 0.P.10 : 0156 |
| Cliente: |
| Equipamento: TAMBOR ESTICADOR | Wior Sugerido
| Quantidade: 1 | RS 3,339 49
—— ™
CUSTOS
Perda de Material Estimada (Ago Carbono) | 4 L4 3%
Perda de Material Estimada (Aco [nox) 1 4 0%
Custo Liquido da Materia Primais/ ICMS e I R% 601,27 Custo MP
|CMS sobre Materia Prima RE 8031 G011 27
IPI sobre Materia Prima mH =
Fretes Compra |
Custo Total de Aquisicao de Material A2 HN
Custo de Mao de Ohra R% B53 26
Custo de Maguindrio R 32202
Custo Rateado Despesas Fixas SIGRE
Frete Wenda (entrega) R
Custo Total - e e )
DESPESAS
Despesas Comercializacido Tornopel
PR RED]
ICMS L%
IS50N 30%
COFINS (3 %) 7 B%
PIS (065 %) 0E65% ) POSSIBILITA
IR 18% EDICAO
Contribuigio 5. 2.88%
SIMPLES 0,0%
IOF 0,0%
IFI T e
COMISS0ES 0,0%
% Despesas Comercializagéo eSS
[Margem de Lucro | 15,0% |
RATEIO PARA PRECO DE VENDA
“alor dos Impostos R 63217
“alor da Comisséo R =
Lucro R§ R§ e [
Preco de Yenda R$ o 3.339,49
Parcelamento Juros Mensa 1.06%
1 parcelais) Sistema parcelas iguais
Parcela Prazo Valor
Frimeira 0 DDL R 3.374,89
R$ -
RS -
R$ -
R -
R$ -
Valor Final Parcelado R% 3.374.89
Data Atualizacio 11/5/2009
Despesas Fixas (Mensal) R 135.800,00
Mimero de Funcionarios MO, direta B2
Total Mensal de horas M.O. direta 10912
Rateio da Despesas fixas sobre M.O. R 1245
Tempo estimado de Fabricacio (h) 43:45:00




APENDICE N - PROGRAMACAO DIARIA DE PRODUCAO
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PROGRAMACAO DIARIA DE PRODUCAO

Data: sexta-feira, 10 de setembro de 2010

Nome do Operador: JOAO DA SILVA MEDEIROS

Observagoes : - - il =
¢ . / Desenho N°O.P Cod. Operacao Inicio Término Observacao
% execucao
25.320.10.00.05
o 10-0250 32 Fazer rasgo de
chaveta
25.320.55.00.00 "
. 10-0150 79 Usinagem
acabamento
44.620.10.00.08 10-0260 79

-D0N&

Material no patio
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APENDICE O - FOLHA DE VERIFICACAO DE RESULTADO
DE IMPLATACAO DO SISTEMA INFORMACIONAL
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Set up

Just in time
Market share

Rought Cut
capacity planning

Fast Food

Demanda

Lead time

Software

Brainstorming

Databook

GLOSSARIO

Tempo decorrido para a troca (ferramenta, programa, equipamento)
de um processo em execucao até a inicializagdo do proximo processo

Sistema que determina que nada deve ser produzido, transportado ou
comprado antes da hora exata

Fatia de mercado, participagdo no mercado, porgdo no mercado

Planejamento grosseiro de capacidade para garantir que o plano-
mestre (MPS) seja a0 menos “aproximadamente viavel” em termos
de capacidade, permitindo um célculo rapido, ainda que grosseiro

Nome genérico dado ao consumo de refeicdes que podem ser
preparadas e servidas em um intervalo pequeno de tempo

Demanda ou Procura ou " demandada™ é a quantidade de um bem
ou servico que os consumidores desejam adquirir por um prego
definido em um dado mercado, durante uma unidade de tempo

Periodo entre o inicio de uma atividade, produtiva ou ndo, e 0 seu
término

Sequéncia de instrugbes a serem seguidas e/ou executadas, na
manipulagdo, redirecionamento ou modificagdo de um
dado/informagdo ou acontecimento

Método de geracgdo colectiva de novas ideias através da contribuicao
e participagdo de diversos individuos inseridos num grupo

Livro descritivo no qual consta quais materiais foram utilizados na
fabricacdo de um produto, seus projetos, desenhos técnicos,
certificados de garantia de méo-de-obra, materiais e processos e toda
e qualquer especificagdo daquele equipamento.
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Universidade Estadual de Maringa
Departamento de Engenharia de Produgéo
Av. Colombo 5790, Maringa-PR CEP 87020-900
Tel: (044) 3011-4196/3011-5833  Fax: (044) 3011-4196
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