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RESUMO

Quando falamos em sistemas produtivos, mais especificamente de
planejamento e controle de produgdo em industrias de manufatura, logo pensamos em
sistemas tradicionais como o MRPII, discussdes que se iniciam desde a era Ford, com
meios de produgdo em massa e foco na produgdo empurrada, passando pelo modelo
Toyota de produgdo, com uma filosofia toda voltada a redugdo de desperdicios e
otimizagdo dos processos (produgédo puxada), e até mesmo uma mistura destas duas
filosofias de produgcdo, com o incremento recebido de outras ferramentas e
pensamentos implementados ao longo dos anos pelas empresas, apos a segunda
guerra mundial. Os sistemas de planejamento e controle de produgédo tém um papel
essencial no controle do fluxo dos estoques das empresas, bem como o controle
correto da utilizacdo de recursos como maquinas, pessoas e equipamentos. Desta
forma, é primordial para as empresas que se tenha um sistema de planejamento e
controle de produgao alinhado com os macro objetivos da empresa. Este trabalho
evoca um estudo da aplicagcdo dos conceitos da filosofia Lean Manufacturing, em
empresas que utilizam um sistema hibrido de planejamento e controle de produgao,
intitulado MRPII/JIT. Com base em um modelo referencial hibrido de planejamento de
producdo, proposto por Slack (1997), em conjunto com a bibliografia estudada, foi
possivel criar e aplicar um questionario que teve o objetivo de descobrir como as
empresas costumam conceber seu sistema de planejamento de produgéo. O resultado
desta pesquisa foi analisado através da aplicagcao da ferramenta de “Mapeamento de
Fluxo de Valor’ (VSM — Value Stream Map) e com isto, foi possivel propor melhorias no
modelo referencial. Estas melhorias sdo apresentadas nesta pesquisa através de um
mapa de fluxo de valor, e refletem o que seria uma boa alternativa para as empresas

pesquisadas, de acordo com os conceitos estudados.

Palavras chave: Planejamento e controle de produgéo / Sistemas hibridos / Mapeamento de Fluxo de

Valor



ABSTRACT

When we talk about productive system, more specifically about production and
control planning in manufacture industries, immediately we think about traditional
systems as MRPII, quarrels that begin since age Ford, through the mass productions
ways and focus on the one piece flow production, passing for Toyota model, with a
philosophy focused on avoid wastes and processes optimized (one piece flow), and
even though a mixture of these two philosophies of production with the increment
received from other tools and thoughts implemented throughout the years for the
companies, after the second War. The systems of planning and production control have
an essential aim in the control flow of the supplies of the companies, as well as the
correct control of the use of resources as machines, people and equipment. In this way,
it is primordial for the companies that have a system of production and control planning
lined up with the macro objective of the company. This research evokes a study of the
application of the concepts of the philosophy Lean Manufacturing, in companies that
use a hybrid production and control planning, entitted MRPII/JIT. Compared with a
hybrid referential model of production planning, considered for Slack (1997), together
with the studied bibliography, was possible to create and to apply a questionnaire that
had the objective to discover how companies uses to conceive the system of production
planning. The result of this research was analyzed through the VSM - Value Stream
Mapping and with this, was possible to consider improvements in the referential model.
These improvements are presented in this research through a value stream map, and in
accordance it would be a good alternative for the consulted companies and concepts
studied.

Keywords: Planning and production control / hybrid systems / Value Stream Mapping
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1. Introducgao

1.1. Visao geral

Como vem acontecendo desde o final da década de 70, nos dias de hoje, tem
aumentado as discussdes sobre a aceleragdo da economia e o encurtamento de
distancias proporcionadas por ela, entre consumidores e produtores de todo o mundo.
Estas discussdes, incrementadas pela mudanca exponencial no comportamento dos
consumidores, fazem com que cada vez mais as empresas tenham que se adaptar as
necessidades dos clientes ou ir além disso, criar as necessidades dos clientes.

Para acompanhar a velocidade destas mudancas e ndo ficarem atras das
necessidades dos clientes nos mercados em que atuam, as empresas tem ampliado
sua capacidade de receber e distribuir informacgdes, e também buscado uma redugao
do tempo de reacao para fabricacao e distribuicdo dos produtos. Dentre muitos meios
utilizados para acelerar a producdo e otimizar a cadeia como um todo, as empresas
estdo recorrendo cada vez mais a sistemas hibridos de planejamento e controle de
producédo, ou seja, uma unido de conceitos que fazem com que seu sistema produtivo,
se adapte a melhor configuragdo para o mercado a qual atua conforme Bolwijn &
Kumpe (1990).

O planejamento e controle de produgdo tém um papel forte no auxilio ao
atendimento das metas e na melhoria de produtividade das empresas, geralmente os
sistemas de PCP baseian-se em principios basicos para tratar de forma légica o fluxo
de trabalho. Estes principios ou conceitos, podem se resumir basicamente em sistemas
‘puxados” ou “empurrados”. Desta forma, as empresas tem escolhido diversas
filosofias de trabalho, e com elas, varias ferramentas de controle de producado foram
implementadas nas mais diferentes empresas. O conceito de planejamento de
producdo “empurrada” ou MRPII teve inicio na década de 70, ja o conceito de produgao
‘puxada”, ou “Just-in-time”, € uma filosofia de producado vinda do oriente que visa o
trabalho padronizado e que toda a produgdo seja iniciada a partir de um pedido do
cliente, desta forma “puxada”.

Pensando na melhor forma de conduzir o processo produtivo, as empresas tém
adotado sistemas hibridos de produgédo, sistemas estes que aproveitam vantagens de
mais de uma filosofia. Neste aspecto, um sistema que ao redor do mundo vem se

desenvolvendo gradativamente, principalmente nas industrias automotivas ou do ramo
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de autopecas é o sistema chamado MRPII /JIT, no qual a empresa usa o MRPII para
administrar o programa de produgdo da montagem final de seus componentes e a
filosofia JIT para controlar o fluxo produtivo interno. Este modelo é faciimente adaptado
a realidade das empresas, pois junta um conceito mundialmente difundido (MRPII), que
tem a capacidade de gerenciar desde a organizagdo dos pedidos dos clientes até a
explosdo dos componentes em estruturas complexas de materiais, e a simplicidade de
ferramentas como o Kanban que tem a capacidade de organizar de forma simples o
fluxo de materiais dentro da organizagéo.

Os principios de manufatura enxuta ou Lean Manufacturing, apesar de serem
muito simples, ainda apresentam um grande desafio para as empresas, principalmente
em termos de implementagcdo. Varias empresas usam ferramentas Lean para
programacao de produgdo, porém, como ja explanado anteriormente, apenas para
programacao interna da producgdo, desta forma, uma grande oportunidade que pode
ser explorada é a extensdo da programacgao de produgédo Lean para além dos muros
das empresas.

Desta forma, este trabalho propde um estudo da aplicagdo dos conceitos Lean
Manufacturing no planejamento e controle de produgdo. Um levantamento de dados
sera aplicado em um range de industrias, estes dados serdo comparados com um
modelo referencial de sistema de producao hibrido MRPII/JIT e analisados de acordo
com uma ferramenta Lean chamada Mapeamento de Fluxo de Valor. Ao final espera-se
um panorama de qual nivel de aplicacdo dos conceitos Lean esta sendo aplicado por
estas empresas, bem como uma proposta refinada de modelo hibrido de planejamento

e controle de producéo referencial.

1.2. Contextualizagao do problema

A area de sistemas de produgdo tem sofrido inumeras transformagdes ao longo
das décadas. Voltando um pouco no tempo, percebemos uma alteracdo drastica no
modo como o homem organiza o fluxo do seu trabalho. Desde o trabalho artesanal
onde o trabalhador entendia todo o fluxo do trabalho e fabricava uma grande gama de
produtos, passando pela era da producdo em massa, que deu origem a linha de
montagem com a fabrica da Ford Motor CO no inicio do século XX, e a recente onda de
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busca pela qualidade total a partir da década de 50 com o movimento chamado
Toyotismo. (Campagnaro, 2007).

Na época marcada pelo surgimento da linha de produgéo, preconizada por

Henry Ford, a divisdo do trabalho era muito clara. Cada pessoa tinha sua
responsabilidade dentro da organizagdo e somente aquela. A esséncia do trabalho das
pessoas nas linhas de montagem era somente produzir, deixando qualquer atividade
intelectual ou que se necessita de algum pensamento, para o seu superior imediato. Ao
contrario disso, anos depois surgia no Japao o que se chamou de “filosofia a qualidade
do produto e satisfagdo do cliente” (Elshennawy 2004, Apud Campagnaro 2007).
Nesta época, o Japao era conhecido por seus produtos de baixa qualidade e baixo
custo. Ishikawa e Taguchi disseminaram no Japao as teorias de Shewhart e Deming,
transformando o Japdo em um pais com imagem contraria ao explanado anteriormente.
O Japao se transformara em um pais com produtos de boa qualidade e precos
competitivos no cenario mundial.

A mudanca rapida nos sistemas de producdo e também a forma como as
empresas enxergam a agregagao de valor ao produto com a perspectiva do cliente, faz
com que as empresas tenham, principalmente, que adaptar suas estratégias de
produgcao de modo a controlar o fluxo de materiais e informagdes com foco na reducéao
de desperdicios e principalmente na reducéo dos lead times de producdo. Desta forma
segundo Alcantara (2008), podemos diferenciar as estratégias de producdo em
sequéncias temporais (MRP-Manufacturing Resourses Planning) ou estratégia de
producdo baseada em taxas (JIT-Just in Time).

Ainda assim, s&0 poucas as empresas que conseguem enxergar em cada um
de seus processos um fluxo de valor voltado ao cliente. De modo geral, todas sabem
que o negocio da empresa deve estar voltado a “agregacdo de valor para o cliente”,
mas isto é facilmente negligenciado a medida em que saimos do &mbito “empresa” e
entramos no detalhe dos “processos”.

Na figura 1 — 1, apresenta-se o framework conceitual desta pesquisa. Os
sistemas produtivos sdo apresentados em dois subsistemas, o subsistema de
gerenciamento e o subsistema central. O subsistema central caracteriza-se pelas
entradas (fornecedores), processo de transformacdo, gerador de valor e as saidas
(bens e servigos). O subsistema de gerenciamento € composto por o que é usado para

gerenciar, quem e como gerencia.



Sistema de aplicacao total

Subsistema de gerenciamento
Percepcao da Retrato da O q 4 sado
QUEITI A rencia informacao I informagao para gere iar
Tomada d I Medigdo e ferra de
SUpo| cisdo
Dados
Deciszo Subsistema de aplicagido central
Acac \‘ ./ Medicdo
O que é gerenciado |/
Entradas Valor da entrega Saidas .
Fornecedor > Processo de negécio » Cliente
Produtos
e Servigos

Figura 1 -1: Framework conceitual da pesquisa - Kursted 2000 (Adaptado pelo autor)

Desta forma, devido a grande complexidade do sistema produtivo este trabalho
esta delimitado dentro do framework conceitual no subsistema de gerenciamento, entre
0 que é usado para gerenciar e quem e como gerencia, com o foco nos sistemas de
planejamento e controle de produgao.

Conforme colocado anteriormente, podemos diferenciar as estratégias de
producdo dentro de um sistema, em sequéncias temporais ou MRP, estratégias de
producdo baseadas em taxas ou JIT, e baseado nas restricbes do sistema (Teoria das
Restrigdes). Este ultimo ndo sera tratado nesta pesquisa.

Todos os sistemas contém suas vantagens e podem ser aproveitados de
melhor forma de acordo com o tipo de negodcio da empresa. Sistemas MRP ou
sistemas “empurrados” sdo de certa forma passiveis, que aceitam os parametros de
operagao como hipoteses e parte destes parametros para executar a sistematica de
calculos de programacgao de materiais e de producdo. Ja o sistema JIT ou sistema
‘puxado”, é baseado exclusivamente no que sera usado. Comporta-se como um
sistema ativo, apresenta-se como um sistema simples e intuitivo que ndo depende de
softwares complexos, mas de uma mudanca forte na cultura das pessoas e empresas
como um todo, a fim de enxergar a simplicidade como ponto principal para condugao

de seus processos.
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Com a necessidade de tornar os processos produtivos cada vez mais
dindmicos e adaptaveis aos mercados em que atuam, as empresas estdo adotando
praticas dos dois conceitos produtivos, para planejar suas necessidades de materiais e
planos de producgdo. Estes sistemas chamados de sistemas hibridos de producéo tém
elementos de mais do que uma logica basica (JIT, MRPII ou sistemas de produgdo com
capacidade finita). Para integracdo dos dois sistemas Slack (2002) propde dois
modelos: o primeiro utiliza a filosofia JIT para itens de alto volume e o sistema MRP
para itens de baixo volume. O segundo propde a utilizagdo do sistema MRP para o
controle do programa da montagem final e compras de matéria prima, e a filosofia JIT
para controle do fluxo interno da produgéo.

O modelo tomado como referencia para este trabalho, apresenta um sistema
hibrido de controle de produgao, onde a necessidade dos materiais € a montagem final
sdo controladas através de um sistema MRP, e o fluxo produtivo interno da empresa é
controlado através da filosofia Just-in-time, ou seja, o segundo modelo demonstrado na

figura abaixo:

S&0P Estratégias
Planejamento Agregado da Produgio Missao

Plano Plano de o de 5
. 5 Gestdo da
. P ugao
Financeiro Marketing ;gzo Demanda

RCCP MPS Gesléo da_carteira
de pedidos

MRP Programa de

[ Lista de materiais
montagem final

simplificada

Fornecedores

Estoque de
componentes

Maontagem Final

Celula 3

‘ Celula 3 J { Celula 3 W

Figura 2 -1: Modelo referencial da pesquisa (Slack 1997)
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De acordo com Slack (1997) apud Silva (2008), podemos citar algumas
vantagens em se usar dois sistemas de planejamento e controle de produgdo em
paralelo ao invés de apenas o MRP convencional:

* Nao ha necessidade de se juntar ordens de trabalho entre setores;

* O estoque em processo precisa ser monitorado apenas entre as células e nao
mais para cada atividade;

* Alista de materiais tem menos itens do que no MRP convencional,

* As informagdes necessarias referentes a roteiros e processos sao mais
simplificadas;

* O planejamento e controle dos centros de trabalho s&o simplificados;

* Lead time e estoque em processo sao reduzidos.

Mesmo com as vantagens apresentadas de se ter um sistema de planejamento
e controle da produgdo (PCP) que aproveite o melhor dos dois conceitos, de acordo
com a pesquisa feita por Silva (2008) em empresas de pequeno e medio porte da
regidao de Curitiba, foi comprovado que a utilizagdo de sistemas hibridos de
planejamento e controle de producdo MRPII/JIT é pouco representativa. De acordo
com sua pesquisa, apenas cinco de um total de 51 empresas pesquisadas utilizam
sistemas hibridos. Fazendo uma breve analise na literatura estudada, fica claro que as
empresas pouco se utilizam de duas ferramentas de PCP em paralelo, o que nos
remete a pensar que ndo existe uma analise prévia e clara do fluxo de valor inserido
em cada processo da empresa, em especial o processo de PCP. Sendo assim, o

problema identificado por esta pesquisa é:

* Auséncia de uma analise detalhada do fluxo de valor no processo de
Planejamento e Controle de Produgédo (PCP) para definicdo do tipo de sistema

de controle e planejamento utilizado.

Este problema leva a cinco hipéteses de causa que deverao ser comprovadas

no decorrer da pesquisa, e tendem a comprovar ou nao o problema levantado:

Hipoétese 1 — Empresas definem o seu sistema de PCP sem uma analise prévia do
fluxo de valor do processo;
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Hipétese 2 — De um modo geral as empresas nao utilizam conceitos do Lean
Manufacturing para definir seus processos de PCP;

Hipotese 3 — Empresas ndo utilizam sistemas hibridos de producao, por falta de
conhecimento dos beneficios de aplicagdo dos dois sistemas em conjunto;

Hipotese 4 — Empresas ndo utilizam sistemas hibridos de producao, por falta de
conhecimento técnico no assunto;

Hipotese 5 — Empresas nao utilizam sistemas hibridos de producédo, por ndo acreditar

em um ou outro conceito.

1.3. Justificativa

A crescente busca por reducdo de custos nas industrias manufatureiras tem
feito com que as empresas adotem diferentes formas de programar e gerenciar a sua
producdo. Estas filosofias tém ajudado a reduzir substancialmente os custos de
produgcao e também os lead times dos processos internos e externos, basicamente o
que é esperado pelo cliente do seu pedido até a entrega do produto. Nos ultimos anos
ouve-se muito falar de agregacao de valor pra o cliente, mas acredita-se que poucas
empresas consigam olhar para cada processo interno pensando na agregacgao de valor
para o cliente.

Com clientes cada vez mais exigentes quanto a rapidez das informagdes e
reduzidos lead times de produgcdao dos produtos, faz-se necessario cada vez mais
tornar as fabricas flexiveis e ageis, de modo que possam processar as informagdes de
forma rapida e com o minimo de discrepancias possivel entre o que foi solicitado pelo
cliente e produzido no chao de fabrica. Mais do que isto, as empresas ndo devem se
preocupar somente com quantidades, mas também com as formas de producéo,
visando uma produgédo em lotes cada vez menores e uma distribuicdo balanceada dos
tipos de produtos, visando a reduc¢ao na variabilidade dos tempos de producéo.

Neste aspecto, cada empresa deve enxergar seu processo de forma sistémica
e adequar os conceitos de planejamento e controle de produg&o olhando para o fluxo
de valor do processo em questdo. A exploracao do fluxo de valor de cada processo faz
com que a empresa consiga tomar a decisdo sobre qual sistematica sera melhor
explorada para o seu planejamento e controle de produgdo. Neste ambito os trés
topicos a seguir justificam esta pesquisa:
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* Aplicagdo da ferramenta de MFV-Mapeamento de Fluxo de Valor, para a analise
dos fluxos de informagdes e de material no processo de planejamento e controle
de producio das empresas pesquisadas;

* Levantamento de dados da aplicagcdo dos conceitos do Lean Manufacturing, na
definicdo dos sistemas de PCP das empresas pesquisadas;

* Apresentacdo de um modelo referencial refinado, com a contribuicdo da

ferramenta de MFV.

1.4. Relevancia da pesquisa

O principal ponto que torna esta pesquisa relevante do ponto de vista cientifico
€ a aplicacdo de uma ferramenta do Lean Manufacturing, nos processos de
planejamento e controle de produgdo das empresas pesquisadas. Esta agéo tornara
possivel, uma comparag¢ao com o referencial da pesquisa demonstrado na figura 2 — 1
e ira proporcionar a obtencdo de um novo modelo referencial de sistema hibrido de
planejamento e controle de produgdo. A aplicagdo desta ferramenta, devera
proporcionar uma visualizagdo clara para os administradores de produg¢ao do fluxo de
valor do processo de planejamento e controle. A aplicagdo do MFV faz com que seja
mais facil identificar onde estdo os desperdicios do processo, e onde € melhor aplicar
um ou outro conceito (MRP ou JIT), para obter melhor eficiéncia e dinamismo no
processo, obviamente sempre com o pensamento de agregagao maxima de valor para
os clientes.

Os dados da pesquisa sempre serdo norteados pelo modelo referencial, ja
consagrado na literatura. Um novo modelo de sistema hibrido de planejamento e
controle de producdo sera apresentado no final da pesquisa, este modelo tera um
enfoque no fluxo de valor dos processos de PCP identificados nas empresas
pesquisadas, e servira como referéncia para trabalhos futuros.

1.5. Objetivos

O processo de planejamento e controle de produ¢do tem um papel fundamental
no bom desempenho da empresa, no que diz respeito ao atendimento rapido as

demandas dos clientes. Nao somente os lead times de entrega sao importantes para a
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organizag&o, mas também os niveis de estoques administrados em toda a cadeia onde
a empresa esta inserida.

A forma como a empresa decide administrar a chamada de matéria prima de
seus fornecedores e também a forma como ela controla os processos internos de
fabricagdo, sdao muito importantes para manter os estoques em niveis aceitaveis e
também um bom nivel de servigo visto as mudangas de demanda que ocorrem todos
os dias. Para melhor entender como funciona o fluxo de valor de um material, desde o
seu fornecedor, passando pelo processo produtivo, até a entrega ao cliente, a empresa
deve fazer uma analise detalhada do caminho critico de informagdes a montante na
cadeia, e o fluxo de materiais a jusante da mesma cadeia.

Sistemas hibridos de planejamento e controle de produgédo sao muito indicados
para empresas que querem unir a complexidade de um sistema de MRP para
administragao de varios itens ao mesmo tempo, com a simplicidade de sistemas JIT,
que trabalham apenas sob demanda. Desta forma este trabalho tem como objetivo
principal: apresentar um modelo refinado de sistema hibrido de planejamento e controle
de produgao (MRP / JIT), obtido através da aplicagao da ferramenta de mapeamento
de fluxo de valor.

O quadro abaixo mostra a relagéo entre o problema levantado, o objetivo geral

do trabalho e os objetivos de suporte:

Objetivo geral:
Apresentar um modelo refinado de sistema hibrido de planejamento e controle de producgo,
obtido através da aplicacdo da ferramenta Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV)

U i

Figura 3 -1: Objetivos da pesquisa (Adaptado de Buss, 2006)
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Para conseguir alcangar o objetivo geral da pesquisa, ele foi desdobrado em
quatro objetivos de suporte (objetivos especificos). O primeiro objetivo especifico sera
explorado através da aplicagdo de um questionario que servira para verificar o quanto
os modelos das empresas pesquisadas se aproximam do modelo referencial. Com as
respostas destes questionarios espera-se verificar o conhecimento das empresas sobre
os benefifios de uma analise do fluxo de valor nas atividades de PCP. Em seguida,
com os dados da pesquisa em maos sera possivel atingir o segundo objetivo
especifico, que é mapear o fluxo de valor (estado atual) das atividades de PCP das
empresas pesquisadas. Uma analise detalhadas dos dados do MFV das empresas
sera feita, e possibilitara o desenho do MFV (estado futuro). Estes dados servirdo de
base para o refinamento do modelo referencial proposto que € o objetivo macro da

pesquisa, e espera resolver o problema colocado pela pesquisa.

1.6. Organizagao da pesquisa

Esta pesquisa esta organizada em quatro grandes blocos e foi feita para
nortear os passos do estudo desde o inicio até a conclusdo e também podera servir
para uma possivel reproducio da pesquisa no futuro.

Conforme demonstrado na figura 4 — 1 o primeiro bloco diz respeito a
exploracéo, neste bloco é feita a contextualizagdo do problema e definido os objetivos
da pesquisa, a parte organizativa do trabalho também compreende este bloco, eles
serado tratados nos capitulos 1 e 2.

O segundo bloco é a fundamentagao da pesquisa, neste bloco toda a sintese
bibliografica dos temas em questdo s&o abordados, MRP (Manufacturing Resourses
Planning), Lean Manufacturing, sistemas hibrido de produgdo e MFV (Mapeamento de
Fluxo de Valor).

O bloco de realizacéo € onde efetivamente a pesquisa é feita, os questionarios
sdo analisados e onde sera aplicada a ferramenta de MFV, posteriormente a aplicagao
da ferramenta, sera desenhado o modelo refinado de sistema hibrido de PCP.

As limitacbes da pesquisa, conclusbes do autor e propostas de trabalhos
futuros s&o apresentadas no capitulo 5.
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Contextualizagao do Aplicagao da pesquisa
problema

MFV (estado atual)
Objetivos Sistemnas hibridos Andlise dos dados Cmclus%omi:g:abalhos

MFV (estado futuro)

Organizagao Lean Manufacturing
Desenho do modelo
refinado
Metodologia Limitagoes da pesquisa

Figura 4 -1: Estrutura da pesquisa (Adaptado de Buss, 2006)
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2. Metodologia

2.1. Classificagcao da pesquisa

De acordo com a bibliografia estudada sobre metodologias cientificas e
metodologia de pesquisa em engenharia, Gil (1999), Silva e Menezes (2001) e Minayo
1993), foi elaborado a metodologia que ira guiar esta pesquisa. Considerando as
possiveis classificagdes e métodos possiveis foram escolhidos aqueles que mais se
encaixam com as caracteristicas da pesquisa em questao.

A pesquisa do ponto de vista de sua natureza é aplicada, pois tem interesses
locais e foco no levantamento de dados através de questionarios focados na obtencao
de um panorama geral dos sistemas produtivos das empresas pesquisadas e
comparagao com um modelo referencial.

Do ponto de vista de abordagem do problema a pesquisa é qualitativa, pois tem
como objetivo a analise de sistemas produtivos, o levantamento de dados e a
comparagao com um modelo referencial bem como a aplicagdo de uma ferramenta de
analise de dados, para posteriormente langar um novo modelo com base na referéncia,
desta forma agrega de forma qualitativa no desenvolvimento do meio empresarial.

Ja do ponto de vista dos objetivos da pesquisa, ela tem o carater exploratorio,
pois visa proporcionar uma familiaridade com o problema envolvendo levantamento
bibliografico, sobre temas das areas de conhecimento envolvidas: Manufacturing
Resourses Planning, Lean Manufacturing e sistemas hibridos de produgdo, bem como
analise dos dados levantados através de questionarios (survey).

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa envolve um levantamento de
informagdes sobre as técnicas de planejamento e controle da produgdo e também uma
revisdo bibliografica sobre o tema.

Abaixo um esquema de como a pesquisa esta classificada de acordo com os

tipos de pesquisa e métodos cientificos:
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CLASSIFICAGAO DA PESQUISA COM RELAGAO AOS TIPOS DE PESQUISA

NATUREZA DA FORMA DE OBJETIVOS DA PROCEDIMENTOS

PESQUISA TECNICOS

ABORDAGEM DO

PESQUISA PROBLEMA

o o o PESQUISA
PESQUISA PESQUISA PESQUISA BIBLIOGRAFICA
APLICADA QUALITATIVA EXPLORATORIA

LEVANTAMENTO
S e S
Foco na resolugao de Criag@o de um Eroporclonar E?VDIV.E uma
problemas e gerago modelo referencial familiaridade com os pesquisa bibliografica
de melhorias no refinado de sistema p’;‘ob*lr.amads dg ZCP‘ S;Cbrpe 5|ste'r|r.135(§:le
processo de hibrido de naise de dados € analise de
planejamento e pansjamento e obtidos com as dadgs de pesquisas
controle de produgédo controle de produgéo respolstasr (.105 foiten altra\iels da
questionarios guestiondrios

Figura 1 — 2: Classificagado da pesquisa com relagéo aos tipos de pesquisa (Elaborado pelo autor)

2.2. Métodos adotados para a pesquisa

A metodologia proposta para este trabalho sera o método dedutivo, onde
partimos de um conhecimento pratico do tema em questdo e na bibliografia estudada
sobre este tema. As hipdteses de causa foram levantadas também a partir da
bibliografia estudada e do conhecimento pratico do autor. Espera-se finalizar um
trabalho com base em um conhecimento pratico, vindo da experiéncia do pesquisador
e também das respostas dos questionarios de pesquisa, junto com o conhecimento

obtido através do levantamento bibliografico.

2.3. Etapas da pesquisa

A pesquisa proposta por este trabalho se trata de um levantamento de
informagdes, adogdo de um modelo referencial de sistema hibrido de planejamento e
controle de producdo, construgdo e aplicacdo de um questionario que servira como

base da pesquisa, comparagao dos dados levantados pelo questionario com o modelo
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referencial e aplicagcdo da ferramenta de Mapeamento de Fluxo de Valor, para

posteriormente a esta analise construir um novo modelo referencial.
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3. Fundamentagao teérica

Este capitulo da pesquisa mostra todo o levantamento bibliografico feito para
construgcédo da problematica do trabalho e para levantamento dos objetivos. O capitulo
esta dividido em quatro grandes areas de interesse, MRP—Manufacturing Resourses
Planning, Lean Manufacturing, Sistemas hibridos de planejamento e controle de
producdo e MFV-Mapeamento de fluxo de valor . No quadro abaixo & possivel
observar os principais autores pesquisados referente a cada assunto:

Sistemas hibridos de
Lean Manufacturing |planejamento e controle
de producdo

MRP - Manufacturing
Resourses Planning

MFV - Mapeamento de
Fluxo de Valor

* Hax & Candea (1984)

* Laurindo e Mesquita (2000)
*Vollnann (1997)

* Orlicky (1975)

* Slack (2002)

* Bolwjin (1990)

* Bowersox & Closs (1999)

* Fleury (2000)

* Guinato (1995)
* Guinato (2000)
* Shingo (1996)

* Ohno (1997)

* Favaretto (2005)
* Slack (2002)

* Alves (2008)

* Nazareno (2003)

* Rother & Shook (1998)
* Ferro (2006)

* Jones & Womack (2004)
* Queiroz (2000)

* Alves (2008)

* Slack (1997)

* Bermudez (1991)

* Correa & Gianessi (1996)

PRINCIPAIS AUTORES | TEMA

Quadro 1 — 3 Principais autores pesquisados (Criado pelo autor)

3.1. MRP - Manufacturing Resourses Planning

Segundo Hax & Candea (1984) os sistemas de produgdo podem ser divididos
basicamente em trés classes: A) producdo em massa; B) producéo intermitente; C)
produgao unitaria. Na producdo em massa, temos uma linha de producdo ou até
mesmo uma fabrica inteira dedicada a produ¢do de um unico produto, ou variagdes
pequenas deste produto. Como a variagdo dos produtos é muito pequena, o fluxo de
matéria prima e de informagdes neste sistema é bastante previsivel, desta forma o
ritmo da producdo € definido conforme capacidade das linhas de producéo.
Obviamente esta é programada conforme uma demanda prevista. Um exemplo claro
deste tipo de produgao séo as industrias de automovel e varios de seus fornecedores,
linhas de eletrodomésticos e industrias de siderurgia (Hax & Candea, 1984). Nas
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industrias de produgdo em massa o planejamento de producéo € o que dita o ritmo da
producédo, juntamente considerando a capacidade das linhas. Desta forma, o MRP se
mostra uma grande ferramenta para o planejamento de recursos da empresa, visto que
a quantidade de itens que compde a BOM (Bill of Material), dos produtos pode ser
muito extensa.

Na producdo intermitente, ou em lotes, o volume de producdo de produtos
similares é relativamente baixo, o que nao justifica a dedicagao exclusiva de uma linha
de produgcdo como no sistema de produgdo em massa, mas também ndo é tao
diversificada como a produg¢do unitaria. A producdo ocorre em lotes que utilizam os
mesmos recursos, o sistema de produgao deve ser flexivel para absorver as mudancgas
e as atividades de producdo sao conduzidas através de ordens de produgdo, onde se
especificam roteiros de produgéo, e materiais necessarios (Laurindo e Mesquita, 2000).
Nas industrias que trabalham com producgédo intermitente, € muito importante que se
analise bem qual o sistema de planejamento e controle de produgao sera adotado, pois
conforme colocado acima, o sistema deve ser flexivel o bastante para absorver as
mudancas.

Na produgdo unitaria o gerenciamento das operagdes de producdo €
semelhante a de um projeto, pois nenhum produto é igual ao outro, o processo
produtivo esta direcionado a produtos exclusivos como a industria naval e de
construcao civil. Neste caso a diversidade das operacdes é alta, e dificimente
consegue-se enxergar um fluxo continuo nas atividades de fabricagcdo (Laurindo e
Mesquita, 2000).

Do ponto de vista do planejamento da demanda é muito importante que se
diferencie estes sistemas de producdo intermitentes em sob demanda e repetitiva.
Vollmann (1997) utiliza a classificagdo “make to order” (MTO), “make to stock” (MTS) e
“‘assemle to order” (ATO), para caracterizar os diferentes ambientes de produgéo. Esta
classificagdo mostra que a montagem sob encomenda seria uma composi¢do das
anteriores, onde componentes comuns seriam fabricados baseados em previsdes de
demanda e as montagens dos produtos finais, envolvendo pequenas diferenciagdes,
seriam feitas apenas sob encomenda dos clientes.

Os sistemas mais tradicionais de reposicdo de estoques, baseado na
classificacdo de Pareto e nos conceitos de lote econbmico de reposi¢ao, sdo pouco
adequados para a reposigao de estoques em um ambiente industrial (Orlicky, 1975). A
principal razdo pela qual estes sistemas tradicionais s&o inadequados ¢ a instabilidade
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da demanda de producéo e da politica de formacéo de lotes econdmicos. Ja o sistema
de MRP permite o calculo de necessidade destes materiais ao longo do tempo, porém
estes sistemas quase sempre requerem solugdes computacionais, devido a grande
quantidade de calculos e requerem também uma mudanga na gestdo de materiais das
empresas.

Da mesma forma que as quantidades e fluxos de materiais sdo importantes
para os processos produtivos os demais recursos como maquinas e demais recursos
também s&o limitantes para qualquer planejamento de produg&o. A introdugdo de
restricbes de capacidades de equipamentos na programacéo implica na necessidade
de uma modelagem detalhada sobre os processos produtivos. Desta forma junto a lista
de materiais acresentam-se roteiros de producao, que sao basicamente as sequéncias
de tempos e areas da produgdo com suas limitagbes de capacidade (Laurindo e
Mesquita 2000). Em 1981 Oliver Wight publicou o livro Manufacturing Resources
Planning, MRPII, no qual apresentou a nova geragcdo dos sistemas MRPIl. O novo
sistema permitiu considerar outros recursos de producdo, entre eles os recursos
humanos e orgamentarios. Estes conceitos incorporados aos modulos de controle de
ch&o da fabrica junto com alguns dispositivos de coleta automatica de dados, os
sistemas MRPII entdo se aproximam do paradigma de automagéo da manufatura, visto
que seria possivel monitorar todo o processo via sistema informatizado.

Na figura 1 — 3 podemos observar um modelo de MRPIl, onde temos o
planejamento estratégico encabegcando o processo de planejamento, seguindo do
planejamento de médio prazo que contempla o planejamento da capacidade produtiva,
juntamente com o a previsdo de demanda herdada do primeiro conceito de MRPIIl. Em
seguida temos os planejamentos de curto prazo e a execugao propriamente dita.
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Planejamento

Estratégico
i Longo Prazo
Planejamento Previsdo de o
da Capacidade P S&OP & 5 Médio Prazo

+ + Execucao
Compras SFC

Indicadores de Desempenho

Figura 1 — 3 Esquema de estrutura MRPII (Laurindo e Mesquita)

Apesar do grande avango no planejamento e controle de produgéo trazido
pelos sistemas MRP e MRPII, como eles trabalham com conceitos de janelas de
tempo, baseados em previsdes eles ainda apresentam algumas deficiéncias do ponto
de vista conceitual. Os lead times de aquisicdo de materiais sdo considerados
constantes no planejamento de MRP e estimados estatisticamente, independentes da
carga da fabrica ou do tamanho dos lotes. Desta forma estoques superestimados
podem causar sobras e ou problemas financeiros para a empresa pelo excesso de
estoque parado, ja uma subestimacéo dos estoques de seguranga podem causar uma
interrupcdo por falta de material. Definitivamente o MRPII ndo busca a otimizagédo dos
conflitos presentes no planejamento e controle de produgédo, muito menos a redugao de
estoques de matéria prima e estoques em processos. Quando comparamos a dindmica
dos sistemas MRP com a filosofia Lean, costuma-se dizer que os sistemas MRP sao os
dito sistemas de “producdo empurrada”, pois as ordens de produgdo sdo emitidas
conforme demanda dos clientes, ja os sistemas JIT baseados na filosofia Lean sao
classificados como sistemas de “producdo puxados”, em que a emissdao de novas
ordens de producéo fica condicionada ao volume existente de estoques intermediarios
da fabrica, representados pela quantidade de cartdes kanban (Laurindo e Mesquita
2000).
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Por outro lado, os sistemas MRP quando bem implantados permitem monitorar
a dinamica do processo do ch&o de fabrica com eficiéncia. Neste sentido segundo
Laurindo e Mesquita, estdo mais proximos de um sistema de informag¢ao do que de um
sistema de planejamento e controle de produgao.

Ao decidir implementar uma solugdo de MRP a empresa deve saber que esta
adquirindo uma solugao genérica, que tras as melhores praticas para o gerenciamento
sob a Otica da maioria das empresas, porém, para cada caso especifico deve-se
analisar as condicbes de mercado em que a empresa atua, para que ela ndo corra o
risco de perder caracteristicas e diferenciais importantes, portanto € preciso analisar se
as praticas de negadcio incluidas no pacote de software disponivel pelo fornecedor sao

condizentes as melhores praticas ja utilizadas pelas empresas.

3.2. Lean Manufacturing

O termo Lean Manufacturing ou produg¢ao enxuta, nasceu nos anos oitenta com
o livro “A Maquina que mudou o mundo” de Womak e Jones. Este livro foi o resultado
de um estudo de mais de cinco anos e tentou explicar para o resto do mundo o
sucesso das industrias japonesas, em especial as fabricas da Toyota Motor CO.
O sistema Toyota de produgédo basicamente busca a redugéo total dos desperdicios,
focando apenas nas atividades que agregam valor do ponto de vista do cliente.
Segundo Ghinato (2000), o sistema Toyota € uma filosofia de gerenciamento que
procura otimizar a organizacdo de forma a atender as necessidades do cliente no
menor prazo possivel, com alta qualidade e custo mais baixo possivel, ao mesmo
tempo aumentando a segurancga e satisfacdo de seus funcionarios, envolvendo néo soé
a manufatura, mas todas as areas da empresa. Ja para Shingo (1996) e Ohno (1997),
oitenta por cento do sistema Toyota € basicamente eliminagdo de desperdicios, com
isso a empresa tenta encurtar o tempo entre o pedido e o pagamento do cliente, ainda
segundo Ohno, o sistema Toyota vé o processo como uma grande esteira, que inicia-
se no pedido do cliente e termina com o produto entregue.

Como toda a filosofia do Lean Manufacturing € voltada para a reducdo de
desperdicios no processo produtivo, Ohno propés uma classificacdo que mostra as
sete principais perdas no processo produtivo, portanto devem ser buscadas

incansavelmente:
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* Perda por superproduc¢ao;

* Perda por transporte;

* Perda por estoque;

* Perda por espera;

* Perda no préprio processamento;
* Perda por movimentacgao;

* Perda por fabricagdo de produtos defeituosos;

Para atacar os sete despedicios no processo produtivo, algumas ferramentas
do Lean Manufacturing sao apresentadas no quadro 2 — 3 com uma breve descrigcao,
um destaque especial para a ferramenta Mapeamento de Fluxo de Valor, que é objeto
desta pesquisa e sera usada para analise da pesquisa de campo. Ainda neste capitulo
falaremos detalhadamente sobre Mapeamento de Fluxo de Valor.

FERRAMENTA DESCRICAQ

O T dita que uma pega deve chegar ao seu ponto de uso somente
guando for usada e somente na quantidade necessaria.
Este modela faz com que seja eliminada a necessidade de estoques
altos no processo, o que reduz significavelmente as custos financeiros
de estoque parado.

JIT
Just in Time

Kanban & uma sub ferramenta do pensamento JIT{Just in Time)
Kanban & uma sinalizacao visual que um estoque deve ser reposto.
Esta ferramenta fol desenveolvida para puxar o fluxo de reposicao das
pecas de uma linha de mantagem.

Kanban

Jidoka & o principio de parar uma atividade imediatamente apds ter
sido detectado qualguer tipo de problema. Um dos principios da
filosofia Lean & gue nenhuma atividade deve ser passada para o

préximo estagio com problemas.

Jidoka

FPoka-yoke 580 métodos para impedir que problemas sejam
permitidos. A palavra japonesa significa "dispositivo a prova de erros”.
Poka-yoke & uma ferramenta que impede ou sinaliza que um erro esta

acontecendo.

Poka-yoke

MFEV & uma metodologia de modelagem de processos que propde a
organizacio dos dados de uma situagaao atual em um guadro, analise
dos dados e desenho de um novo mapa da situagao futura,
abviamente com propostas de redugado de desperdicios e foco no
fluxo de valor da atividade.

MFV - Mapeamento
de Fluxo de Valor

Quadro 2 — 3 Ferramentas do Lean Manufacturing (Elaborado pelo autor)
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3.2.1 PCP em um ambiente Lean Manufacturing

Fica claro que para manter e sustentar todos estes principios a Toyota deve
trabalhar com um sistema de produgao diferenciado das outras empresas. Segundo
Favaretto (2005) a Toyota tem um plano de produgéo anual, que prevé a quantidade de
produtos que sera produzida no ano todo. O planejamento mensal é feito
trimestralmente e ajustado conforme necessidade geralmente com um més de
antecedéncia. Toda esta programacéo € compartilhada de forma aberta com todos os
fornecedores, para que o sofrimento com a mudanga de programagao possa ser mais
suave em todos os elos da cadeia. O sistema kanban puxa a producido para os
processos antecedentes, funcionando como as ordens de produgdo. Desta forma
pequenos ajustes podem ser feitos automaticamente através dos cartdes kanbans de
producdo, sem que seja necessario corrigir planos a cada processo.

A Toyota acredita que fornecer aos fornecedores de todos os elos da cadeia
informagdes de planejamento com antecedéncia gera confusdo quanto a sequéncia de
producdo a seguir, ou encoraja a superproducéo ou produg¢ao antecipada, desta forma
prevalecendo o aumento dos estoques. O kanban fornece a informacao onde e quando
ela é necessaria “Just-in-time” (Rodrigues, 1998). A grande maioria dos materiais
necessarios para a producdo nao devem ter um pedido fixo apenas um forecast e um
sinal de puxada que €& o kanban como pedido fixo, desta forma os fornecedores
produzem exatamente o0 que sera necessario para a empresa, eliminando os riscos de

produgao sem pedido.

3.2.2 Problemas com o PCP em um ambiente Lean Manufacturing

Apesar de todos os ganhos expostos nos tépicos anteriores, percebe-se que
para controlar todo o fluxo de planejamento e controle de produgdo através das
ferramentas Lean, deve-se ter uma estabilidade basica nos processos, principalmente
quando falamos em demanda de producdo. Dificiimente um sistema de controle de
estoque em linhas de produgao via kanban, é capaz de absorver de forma eficiente
variagbes bruscas de demanda. Se neste caso temos uma quantidade grande de
cartdes kanban no sistema, entdo o estoque ficara superdimensionado desta forma

ocasionando perdas por excesso de estoque.
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Por outro ponto de vista, termos um sistema kanban solicitando reposigao de
pecas de um fornecedor, portanto um kanban externo, entdo corremos o risco de falta

de material, caso tenhamos uma mudancga brusca de demanda.

3.3. Analise do PCP em ambientes MRP e Lean Manufacturing

Os modelos acima mostram diferentes visdes de como programar a producéo,
porém, de modo algum podemos afirmar que um modelo € melhor que o outro, ou até
mesmo coloca-los em uma escala de valor que diga qual € mais adequado nos dias de
hoje. O que podemos dizer é que existem modelos que s&o mais adaptaveis a
determinados tipos de empresas, ou seja, aderem de melhor ou pior forma de acordo
com caracteristicas especiais de cada empresa (Soares, 2007).

A filosofia Lean de producdo € uma proposta que descentraliza o plano de
producgao, fazendo com que nao se tenha um sistema central de controle de producao
e as decisdes ficam mais no chao de fabrica. Como o controle é mais “baixo nivel”’, o
sistema n&o engloba todas as variaveis possiveis da situagao, apenas produz o que o
mercado, ou seu cliente interno dita. A responsabilidade pelo fluxo produtivo é das
pessoas que trabalham no processo e o foco na redugao de desperdicios é muito forte.
Este sistema tende a ser mais volatil a grandes oscilagdes na demanda. Planejar a
producdo com base em cartdes kanban e seguindo a risca a filosofia Lean, pode nao
ser tdo bom quando se esta em um mercado que tenha variagbes muito grosseiras e
repentinas. Isto faz com que o efeito chicote cause um grande reflexo nos elos mais
basicos da cadeia. Ja no MRPIl um sistema central faz a previsao do que ira acontecer,
prevendo com base em uma demanda pré estabelecida as necessidades basicas de
reposicao de materiais e outros recursos.

Segundo Sharma (2003), a filosofia Lean de producdo tem como seu maior
beneficio a passagem do sistema “empurrado” para o sistema “puxado”, baseado em
uma demanda ou necessidade real do cliente. “Empurrar” um produto pela fabrica de
modo que atenda uma demanda esperada, pode ser pouco flexivel e gerar uma série
de problemas de superproducdo, ja colocado anteriormente como um dos sete
principais desperdicios da industria.

Para Slack et. al. (2002) em sistemas de planejamento e controle da produg¢ao
‘puxada”, o trabalho de cada ponto de producgao € especificado pelo consumidor, que
puxa o trabalho da estacdo antecedente. O fornecedor n&do € autorizado a produzir
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nada ou mover qualquer material sem que exista uma requisi¢ao do cliente interno ou
externo. Desta forma, a demanda de todos os pontos da fabrica é transmitida para tras
ao longo das etapas, a partir do ponto de demanda original pelo consumidor.

A principal diferenca entre os sistemas abordados € a postura com relagcéo a
implementagdo nas melhorias nas operagdes da manufatura. O MRPII se mostra um
sistema passivo, que aceita os parametros de producdo imputados e parte destes
parametros para executar sua sistematica de calculos. Os indices de refugos por
operacgoes, lead times, indices de quebras de maquinas, sdo dados considerados de
entrada dos sistemas MRPIl. O mecanismo de questionamento dos indices € quase
inexistente e os planejadores de produgdo trabalham programando as atividades a
partir de dados histéricos dos indices (Schuch 1998). O sistema Lean Manufacturing &
um sistema que procura reducao de todo e qualquer tipo de desperdicios, para isto, a
sistematica de implementacédo de melhorias no processo produtivo € colocada de forma
fundamental. Incansavelmente este sistema propde que tempos de troca de
ferramentas (setups), e redugao dos lotes de produgao sejam buscados. Reduzindo ao
maximo os lotes produzidos os problemas mais simples de producdo ficam evidentes,
devido a urgéncia e visualizagdo do fluxo como um todo. Desta forma as possibilidades
de melhoria ficam mais claras e faceis de serem atacadas. O quadro 3 — 3 demonstra

um breve resumo das filosofias de gestdo e das aplicabilidades dos dois sistemas:
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SPCP Filosofia de gestio Gestdo do fluxo de materiais
JIT (geralmente explicita) Caracteristicas
e  Assume alta qualidade de conformidade | ¢ baseado em controles visuais
e Assume certa capacidade em excesso e normalmente usa cartoes (kanban)
e Assume tempos curtos de preparagdo e logica de “puxar” a produgdo
e Assume alta confiabilidade de | e decisdes de liberagdo descentralizadas
equipamentos e mantém certo nivel de estoque em processo
e Assume participagdo / trabalho de | e prioridades decididas localmente
equipe e programagao baseada em taxas de produgado
e Assume que estoques sdo indesejaveis
e Assume um fluxo de materiais definido
e  Assume linhas balanceadas
e Assume estabilidade de programas
e Assume /ayout de linha ou célula
e  Assume certa polivaléncia
MRP (geralmente implicita) Caracteristicas
e assume que Dbaixos estoques e | e logica de empurrar a produgdo
cumprimento de prazos sdo prioridade e baseado num software complexo
e assume que a variagdo de ocupacdo da | ¢  decisdes sdo centralizadas
capacidade ndo custa (assume certa | ¢ programagio infinita com checagem de

capacidade em excesso) capacidade a posteriori
assume que lead times sao conhecidos programagao para tras

e assume alta precisdo e integridade de | ¢ todos os recursos sdo tratados de forma
todos os dados utilizados semelhante

e tamanhos de lote sdo dados de enttrada do
sistema
lead times sdo entradas do sistema

e lotes de processamento e transporte sdo iguais
(ndo suporta divisdo)

e programacdo baseada em ordens de producdo

Quadro 3 — 3 Resumo dos sistemas de PCP (Correa e Gianesse, 1993)

Visto todos estes panoramas de sistemas de producao, este trabalho propde
analisar com o auxilio do MFV (Mapeamento de Fluxo de Valor), conforme colocado no
capitulo dois os sistemas de producgdo hibridos, que contém caracteristicas (MRPII
baseado em sequéncias temporais e JIT da filosofia Lean Manufacturing).

3.4. Sistemas hibridos de planejamento e controle de produgao

Os exemplos de implementacdo de sistemas de planejamento de producéo
com o auxilio de ferramentas MRPII ou JIT, tem feito com que empresas do mundo
todo gastem tempo e energia para adequar o melhor sistema para atendimento a suas
caracteristicas, porém, algumas limitagdes de ambos os sistemas tem feito também

com que empresas busquem integrar as duas formas de se planejar e controlar a
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producdo. Segundo Alves (2008) apesar dos principios basicos dos dois sistemas
serem um tanto quanto divergentes, um sistema “puxado” e o outro “empurrado”, eles
trazem beneficios diferentes que podem se complementar se usados uniformemente.

Segundo Slack (1997), a principal caracteristica do MRPII é a capacidade de
olhar a frente, ou seja, prever as necessidades, prever quais matérias primas serao
necessarias para produzir quais produtos finais em um momento futuro, observando
uma demanda disponivel. Desta forma ele consegue ligar a demanda dos clientes a
rede de suprimento de materiais. Bermudez (1991) acrescenta que a solugao
MRPII/JIT pode ser uma ferramenta melhor gerenciavel, pois nenhum sistema de puxar
pode antecipar o que e como gerenciar e controlar o chdo de fabrica, mas pode
perfeitamente organizar o processo produtivo e voltar esforgos das empresas para a
reducao de desperdicios.

Corréa e Gianesi (1996) colocam que o MRPIl é mais apropriado para
planejamentos de alto nivel, como o planejamento agregado da produgdo, ou o
programa mestre de produgédo (master production scheduling), por ser um sistema
capaz de controlar e processar uma quantidade grande de dados, mas quando se trata
de controlar atividades de chio de fabrica, como a emissédo de ordens de um processo
a outro o JIT parece mais apropriado com seus controles visuais simplificados.

A realizagdo de planejamento diario e planejamento mestre de produgdo sao
importantes para tomada de decisdo em todas as empresas de manufatura, estas
atividades dao suporte a tomada de decisdo, por avaliar além das necessidades de
componentes, outros recursos necessarios para o atendimento do plano de vendas.
Apesar de ter um controle interno da produgcdo baseado na filosofia Lean
Manufacturing, ou seja, JIT-Kanban o planejamento mestre da produgdo continuara
sendo necessario, pois € com ele que os gerentes poderdao observar a longo prazo e
‘prever’ materiais e recursos para que possam manter o fluxo continuo que sera
controlado internamente pelo sistema Lean (Alves, 2008).

O planejamento mestre de produgdo (MPS) executa a explosédo das
necessidades de materiais para producdo de determinadas quantidades de produtos
finais. As ordens de compra levantadas pelo MRPII s&o enviadas aos fornecedores,
que fazem a reposicdo do material conforme programacao. Estes mesmos materiais
sdo, assim que chegam a fabrica controlados por todo o fluxo interno da fabrica através
do kanban. O ritmo da fabrica € determinado pelo que foi programado na linha final, e
esta “puxa” com cartdes kanban todos os processos antecedentes. De acordo com a
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complexidade dos itens o sistema de reposi¢cao JIT pode se estender além dos muros
da fabrica. Quando se tem uma producgao de certa forma estabilizada e fornecedores
que estejam localizados proximos a fabrica, o cartdo Kanban pode ser usado para
puxada de materiais também do fornecedor. Neste caso as requisicbes de compra
enviadas pelo MRPII podem ser usadas pelo fornecedor como um forecast, e 0 Kanban
como sinal oficial de reposicdo do material. Corréa (2001) apud Silva (2008) identifica
algumas consideragdes estratégicas que podem auxiliar as empresas com relagéo a
integracao do sistema MRPII e JIT. Posteriormente identificados pela figura 2 — 3 com

as comparacgdes de adequacao dos dois sistemas:

1- A variedade de produtos oferecidos dentro do mix final;

2- O nivel de controle e o horizonte de planejamento das tarefas;

3- A complexidade e a variabilidade dos roteiros das ordens de producéo;
4- A introdugao de novos e diferentes produtos;

5- A complexidade das estruturas dos produtos;

6- A variabilidade dos lead times envolvidos;

7- A centralizacdo da tomada de decisdes nos processos de PCP;

8- O favorecimento do processo de melhoria continua;

9- A complexidade em relagao aos algoritmos e sistematica de calculo.
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Com a utilizagdo de um sistema hibrido de producédo integrando beneficios do

MRPII e filosofia JIT, segundo Slack (1997) ndo existe a necessidade de se gerar

ordens de trabalho entre setores da mesma empresa, bem como os estoques em meio

a fabrica n&o precisam ser gerenciados, pois as ferramentas de controle JIT, fazem por

si sO. Abaixo é apresentado um esquema de modelo hibrido de produgdo, segundo

Slack (1997). Este modelo é usado como referéncia de sistema hibrido de produgéo

para esta pesquisa.
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Figura 3 — 3 Esquema de sistema hibrido de produgéo (Slack 1997)

3.5. MFV - Mapeamento de Fluxo de Valor

Dentre as principais técnicas de reducdo de desperdicios nos processos
produtivos, alinhado diretamente com os principios do Lean Manufacturing esta o
Mapeamento de Fluxo de Valor (Value Stream Mapping). Esta metodologia de
modelagem é proveniente da metodologia Analise da Linha de Valor (Value Stream
Analysis), proposta por Jonh Shook e Mike Rother em 1998. Fluxo de valor € um
conjunto de todas as atividades que acontecem desde a obtengdo da matéria prima até
a entrega do produto ao consumidor final. (Nazareno, 2003).

Fluxo de valor € toda a agdo necessaria para fazer passar um produto por
todos os fluxos essenciais para sua producdo. E uma ferramenta de modelagem de
empresas ou processos relativamente simples, que utiliza um conjunto de icones que
sdo usados para representar em um mapa o fluxo de informacgdes e de materiais de um
determinado processo ou entre empresas diferentes (Rother e Shook, 1998).

Segundo Nazareno (2003), o Mapeamento de Fluxo de Valor € uma ferramenta

essencial, pois:
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* Ajuda a visualizar mais do que simplesmente os processos individuais. Ajuda a
enxergar o fluxo de forma sistémica;

* Ajuda a identificar mais do que desperdicios, mapear ajuda a identificar as
fontes de desperdicios;

* Fornece uma linguagem comum para tratar dos processos de manufatura;

* Torna as decisdes sobre o fluxo visiveis, de modo que vocé possa discuti-las;

* Integra conceitos e técnicas da manufatura enxuta evitando a implementacéo
de algumas técnicas isoladamente;

 Forma base para um plano de implementacao, identificando a relacéo entre o

fluxo de informacgao e o fluxo do material.

O mapa de fluxo organiza as informagdes possibilitando uma melhor
visualizagéo da situagao e de todo o processo, na figura abaixo podemos perceber as
etapas basicas que constituem a técnica do Mapeamento de Fluxo de Valor segundo

seus criadores:

Selecionar uma
familia de produtos

Mapeamento da situagéo
atual

Mapeamento da situacéo
futura

v

Plano de melhorias

Figura 4 — 3 Etapas basicas do MFV (Rothers & Shook, 1998)

De acordo com Ferro (2006), as etapas do Mapeamento de Fluxo de
Valor devem ser repetidas de forma ciclica, ou seja, de tempos em tempos, pois elas

representam o ciclo da melhoria continua dos processos.
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1- Definir a
familia de
produtos

_ 2- Definir o
8-_Verificar os nivel do fluxo
resultados de valor

3- Definir o lider de
7- Executar o

Tl fluxo e sua equipe
plan

6- Fazer o_p/ano de 4- Desenhar o
implementagdo da mapa da

proposta situagao atual
5- Desenhar o

mapa da situagao
proposta

Figura 5 — 3 Etapas do MFV (ciclo da melhoria continua) (Ferro, 2006)

Segundo Andrade (2001), o primeiro passo diz respeito a escolha de uma
familia de produtos. E normal que n&o se trate de forma igual todos os produtos de
uma empresa, pois fatalmente estaremos escolhendo produtos que seguem caminhos
diferentes dentro do processo produtivo ou que tenham caracteristicas que compliquem
a atividade de mapeamento.

3.5.1 Mapeamento da situagao atual

Apos definido a familia de produtos que se pretende mapear, o processo deve
ser desenhado em uma grande folha de papel, o caminho das informagdes deve seguir
do cliente final para o fornecedor de matéria prima e no caminho inverso, o material
deve sair do primeiro fornecedor em direcao ao cliente final, passando por todos os
processos produtivos que sejam pertinentes mapear. Jones & Womack (2004),
ressaltam que uma das etapas mais importantes do mapeamento € a definicdo das
fronteiras do trabalho. Uma ma definicdo das fronteiras pode fazer com que o
mapeamento perca o foco, pois podemos tentar mapear processos que nao temos
poder algum para mudar.

Chegamos entdo na etapa de coleta de informagdes, nesta etapa todas as

informagdes pertinentes aos materiais escolhidos devem ser colocadas no mapa.
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Nazareno, (2003) cita algumas informagdes relevantes que devem compor o
mapa do estado atual:

« Tempo de ciclo — E o tempo que leva entre um componente e o préximo sairem
do mesmo processo, em segundos;

« Tempo de trocas ou setup — E o tempo que se leva para mudar a produgédo de
um tipo de produto para outro, envolve, por exemplo, o tempo de troca de
ferramentas;

« Disponibilidade — E o tempo disponivel por turno no processo, descontando-se
os tempos de parada para manutengao;

 indice de rejeicdes — E o indice que determina a quantidade de produtos
defeituosos gerados pelo processo;

* NuUmero de pessoas necessarias para operar 0 processo.

Levantado estas questdes, o proximo passo segundo Jones & Womack (2004)
€ identificar as quantidades de estoques existentes em cada etapa do processo. Estes
estoques devem ser levantados em numero médio de pecas e em dias de producao,
com base em um consumo médio. O fluxo do material deve ser mapeado conforme
sua sistematica de movimentagao, ou seja, o material pode estar fluindo nos processos
de forma puxada, empurrada ou continua. O fluxo puxado, conforme visto
anteriormente acontece quando o processo posterior determina a producdo dos
processos anteriores. Os fluxos “empurrados” acontecem quando os processos sao
controlados com base em uma programagao, sem levar em consideragdo 0s processos
posteriores e por ultimo, o fluxo continuo acontece quando uma peca vai diretamente
de um processo para outro sem que haja uma interrupgao, isto deve ocorrer de forma
unitaria (one peace flow).

Da mesma forma que o fluxo de material, o fluxo de informagbes deve estar
contido no mapa. Dados como frequéncia de pedidos e tipo de ferramenta usada para
comunicacao devem estar dispostas no mapa para analise futura. Abaixo um exemplo

de Mapa de Fluxo de Valor com a situagao atual desenhada.
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Figura 6 — 3 Exemplo de MFV (situagao atual) (Rother & Shook, 1998)

Os estoques podem ser representados através de uma linha do tempo no
rodapé do mapa, esta linha contém a quantidade média de pegas nos processos € 0
tempo em dias de producao.

3.5.2 Mapeamento da situacgao futura

Durante o desenho do mapa no seu estado atual, é facil perceber os
desperdicios no processo, desta forma o desenho do mapa do estado futuro € mais
bem compreendido (Queiroz, 2000).

Segundo Rother & Shook 1998, o que torna o fluxo de valor enxuto é fabricar
os produtos em fluxo continuo, com lead times suficientemente curto de modo a
produzir somente o que se ira consumir, e evitar o pior dos desperdicios que € a

superprodugdo. Para que o mapa do estado futuro consiga atingir minimamente os
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conceitos da filosofia Lean, € fundamental obedecer algumas regras apresentadas as
seguir, segundo Queiroz (2000):

* Deve-se buscar a producdo de acordo com um takt time estabelecido. Ele é
calculado dividindo-se o tempo disponivel de trabalho pelo volume da demanda
do cliente, e é utilizado para sincronizar o ritmo da produgdo com o que o cliente
espera comprar, desta forma a demanda do cliente € o processo “puxador” da
producgao, evitando assim a superproducao;

* Deve-se procurar desenvolver um fluxo continuo que significa produzir uma peca
de cada vez, com cada item sendo transferido para o processo seguinte
imediatamente, de forma a ndo gerar estoques intermediarios entre as etapas de
producao;

» Utilizar supermercados sempre que nao for possivel conectar um processo a
outro. Ha pontos no fluxo de valor onde o fluxo continuo ndo € possivel, havendo
a necessidade de fabricar em lotes, neste caso é necessario um sistema puxado
com base em supermercados aonde o processo posterior vai ao supermercado
e retira somente o que precisa e quando precisa, cabendo ao processo anterior
o reabastecimento deste supermercado;

* Procurar concentrar a programacgédo do cliente a um unico ponto de todo o
processo produtivo, e submeter todos os outros processos a este, de forma que
um fique dependente do outro, como uma cadeia. Através da utilizagdo do
sistema puxado com supermercado geralmente sera necessario programar
somente um ponto no fluxo de valor porta-a-porta, sendo este ponto chamado de
processo puxador;

* Procure nivelar o mix de producgao, isto significa distribuir a producédo de
diferentes produtos uniformemente durante um periodo de tempo, por exemplo,
ao invés de montar todo um lote de produtos “A”, para depois montar outro lote
de produtos “B” e assim sucessivamente, nivelar significa alternar a producao de
produtos “A” e “B”. Isto faz com que a variacdo dos pedidos dos clientes seja
mais facil absorvida pelos processos produtivos. Imagine que uma empresa
produz uma quantidade “X” de produtos “A” pela manha e a mesma quantidade
de produtos “B” na parte da tarde. Se pela manha a demanda do cliente mudar
repentinamente de “A” para “B”, entdo ele devera esperar até a tarde, pois a
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producdo € em lotes. O nivelamento da producédo através de mix protege a
fabrica das alteragbes nos pedidos dos clientes e também ajudam a reduzir

estoques;

Como o mapa do estado atual sendo visualizado, e com algumas regras para
desenho do estado futuro, pode-se desenhar o estado futuro nos mesmos moldes
desenhados anteriormente e rapidamente podemos construir um plano de
implementagdes do estado futuro, o qual devera conter metas mensuraveis e

responsaveis por cada acao.
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4. Desenvolvimento da pesquisa

A pesquisa exploratoria caracteriza-se pela tentativa de determinar se um
fenbmeno acontece, ou ndo acontece, esta pesquisa procurou explorar industrias de
manufatura do Brasil como um todo, ou seja, empresas que transformam e
comercializam produtos. A pesquisa foi realizada através de um levantamento de
dados (survey), o qual se caracteriza pelos resultados de analises qualitativas e
quantitativas de fendmenos, através da interpretacdo direta das respostas das
empresas. A partir da literatura estudada, e também a partir do modelo de referéncia,
foram extraidos dados e estruturados de forma que pudessem ser organizados em um
questionario, e assim submetido as respostas das empresas. Os dados obtidos foram
submetidos a analises que puderam proporcionar ao autor chegar aos objetivos da
pesquisa.

4.1 Operacionalizagao da pesquisa

4.1.1 Criagao do questionario

A operacionalizagdo da pesquisa de campo se deu por meio da aplicagao de
um questionario que foi aplicado a 90 empresas, este questionario foi criado com o
objetivo a atender basicamente a trés necessidades da pesquisa: identificacdo das
empresas, responder as hipdteses de causa levantadas, entender o nivel de
conhecimento demonstrado pelas empresas nas filosofias abordadas (MRPI/JIT /
Sistemas hibridos), e por fim, a coleta de dados para criagdo do mapa de fluxo de valor
das empresas pesquisadas.

A primeira necessidade, identificacdo das empresas, servira para setorizar a
pesquisa, e sera usada para percebermos se existe uma diferenciacdo dos tipos de
sistemas utilizados de acordo com o tamanho das empresas ou ramo de atividade. A
segunda necessidade, responder as hipéteses de causa levantadas, se da pela
necessidade de confirmacao do problema levantado. As hipoteses de causa solidificam
e suportam o problema de pesquisa. A terceira necessidade é um levantamento
necessario para conhecer o nivel de entendimento das empresas sobre os conceitos

de MRPII e JIT, isto € necessario para entender como a empresa enxerga as duas
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filosofias de producdo, bem como o nivel de aceitacdo das duas formas de se
programar a produgéo e seus materiais.
Abaixo um esquema com as nhecessidades da pesquisa, para qual o

questionario foi criado:

Figura 1 — 4 Necessidades da pesquisa para o qual o questionario foi criado (Criado pelo autor)

O formulario de pesquisa foi criado de forma que o entrevistado pudesse
perceber antecipadamente qual era o objetivo da pesquisa. Desta forma, foi elaborado
um texto explicativo que seguia como cabecgalho em todas as paginas do questionario,
ainda assim, o questionario foi dividido em quatro grandes blocos, o primeiro bloco é o
bloco de identificagdo da empresa, o segundo e o terceiro com o objetivo de responder
as hipoteses de causa e conhecer o nivel de entendimento das empresas sobre as
filosofias abordadas, e um ultimo bloco que serviu de coleta de dados para o desenho

do mapa de fluxo de valor. Cada questdo do segundo e do terceiro bloco estdo
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direcionadas a responder uma determinada hipdétese de causa levantada. Ao todo o
questionario envolveu 64 perguntas.

Em seguida todas as perguntas estdo dispostas, junto a uma explicagao breve
da sua importancia para o objetivo da pesquisa:

* Bloco 1 - Identificagcdo da empresa:

Este bloco foi aberto com doze perguntas que procuravam identificar a
empresa: Nome, enderego, ramo de atividade, principal produto, cidade e estado de
localizagdo da empresa, cédigo postal, pessoa de contato, numero de telefone,
endereco eletronico, cargo desempenhado pela pessoa que responde o questionario,
quantidade de funcionarios da empresa e por fim o tipo da empresa (matriz, filial ou
estabelecimento unico). Estas perguntas se fazem necessarias devido a possibilidade
de, apds a pesquisa setorizar as empresas que responderam o questionario e verificar
se 0s mesmos eventos ocorrem com empresas de tamanhos diferentes ou até mesmo

de ramos diferentes.

* Bloco 2 — De forma objetiva, com perguntas que tem como resposta trés opgdes,
sim, ndo, ou desconheco, este bloco possui perguntas que visam responder as
hipéteses de causa e também fazem um levantamento do nivel de conhecimento

das empresas das filosofias de producao abordadas:

2.a — No momento de avaliar o plano de produgdo de um novo produto, existe uma
analise detalhada dos niveis de estoque desejados em todos os pontos da cadeia
logistica?

Esta pergunta procura avaliar se a empresa pensa no fluxo de produgdo de
determinado produto de forma a avaliar ndo somente o processo produtivo, mas
também os niveis de estoque na cadeia como um todo. Esta pergunta esta relacionada
ao problema da pesquisa e também a hipdtese de causa H1;

2.b — Ao definir a freqliéncia de pedido de um componente, existe uma avaliagdo do
lead time de entrega a partir do ponto de pedido?

Esta questdo procura avaliar se a empresa enxerga o lead time de entrega um fator
determinante para definir a frequéncia de pedido de um componente. Esta pergunta
esta relacionada as hipoteses de causa H1 e H2,;
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2.c — Existe uma forma diferenciada de frequéncia de pedidos de componentes,
baseado nos lead times de entrega de cada um?

Esta questao procura confirmar a importancia do lead time na frequéncia de pedidos de
componentes e esta relacionada as hipéteses de causa H1 e H2;

2.d — Existe uma forma diferenciada de modelos de transporte para diferentes tipos de
materiais, de acordo com a distancia entre o fornecedor e sua empresa bem como 0s
lead times de entrega?

Esta pergunta identifica se a empresa procura diferenciar seus modais de acordo com
as distancias de seus fornecedores. Esta pergunta também esta diretamente
relacionada com as hipoteses de causa H1 e H2,;

2.e — Existe uma classificacdo ABC que direcione as estratégias de producdo para
diferentes tipos de produto?

Esta questao procura identificar se a empresa possui uma classificacdo ABC de seus
materiais e usa esta classificagdo para direcionar as estratégias de produgéo de cada
material. Esta questao esta relacionada com a hipétese de causa H2,;

2.f — Existe uma classificacdo ABC que direcione o0s niveis de estoque de cada
componente?

Esta questao procura identificar se a empresa possui uma classificacdo ABC de suas
matérias primas, e se 0s niveis de estoque sao planejados de acordo com esta
classificacdo. Esta questao esta relacionada com a hipotese de causa H2;

2.g — Existe uma definigdo conjunta entre sua empresa, seu fornecedor e seu cliente
dos niveis de estoque e formas de pedido desejados para cada material?

Esta pergunta procura identificar se a empresa enxerga a transicdo de materiais ao
logo da cadeia produtiva de forma global, e se a definicdo dos niveis de estoque e
pedidos sdo amplamente discutidas com todos os players da cadeia. Esta pergunta
esta relacionada com a hipotese de causa H1;

2.h — Existe uma analise detalhada do fluxo de valor no processo de PCP para
definicdo do tipo de estratégia de planejamento e controle de producgéo a ser utilizado?

Esta pergunta esta diretamente ligada com o problema da pesquisa, e foi colocada de
forma direta, para ser posteriormente confrontada com outras perguntas que,
indiretamente evocam a problematica da pesquisa;

2.i — Vocé acredita que os colaboradores de sua empresa envolvidos com o processo
de PCP conhecem as ferramentas de MRP na sua totalidade?
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Esta pergunta tem o objetivo de verificar se os funcionarios envolvidos com o processo
de PCP conhecem a ferramenta MRP. Esta pergunta esta relacionada com a hipdtese
de causa H4;

2.j — Vocé acredita que os colaboradores de sua empresa envolvidos com o processo
de PCP conhecem as ferramentas do JIT na sua totalidade?

Esta pergunta tem o objetivo de verificar se os funcionarios envolvidos com o processo
de PCP conhecem a ferramenta JIT. Esta pergunta esta relacionada com a hipotese de
causa H4;

2. — Sua empresa utiliza ferramentas ou softwares de calculos de MRP para solicitagdo
de componentes a seus fornecedores?

Esta questdo tem o objetivo de esclarecer se a empresa pesquisada utiliza alguma
ferramenta ou software de calculos de MRP para solicitar matéria prima a seus
fornecedores. Ela esta relacionada com a hipétese de causa H4;

2.m — Existe uma analise dos dados do MRP antes do envio dos pedidos aos
fornecedores?

Esta questdo procura investigar se a empresa analisa os dados de MRP antes de
enviar ao fornecedor, ou apenas deixa o software fazer este trabalho, esta pergunta &
de suma importancia, principalmente para verificar quanto a empresa acredita no
software. Ela esta relacionada com a hipotese de causa H4;

2.n — Sua empresa Uutiliza ferramentas ou softwares de MRP para definicdo das
quantidades que devem ser produzidas de cada produto?

Esta pergunta procura identificar se a empresa utiliza ferramentas ou softwares MRP
para controle das quantidades que devem ser produzidas. Esta pergunta esta
relacionada com a hipétese de causa H4;

2.0 — Existe uma analise dos dados do MRP antes do envio das ordens de produg¢éo ao
"ché&o de fabrica"?

Esta pergunta procura investigar se a empresa analisa os dados de MRP antes de dar
o comando a producéo. Ela esta relacionada com a resposta da hipotese de causa H4;
2.p — Sua empresa utiliza alguma ferramenta do JIT (exemplo kanban), para solicitagdo
de componentes a seus fornecedores?

Esta pergunta procura identificar se as empresas pesquisadas utilizam alguma
ferramenta da filosofia JIT para solicitar matéria prima a seus fornecedores. Esta
pergunta esta relacionada a hipétese de causa H2;
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2.q — Sua empresa utiliza alguma ferramenta do JIT (exemplo kanban) para envio das
ordens de produgédo ao "chéo de fabrica"?

Esta pergunta investiga se as empresas pesquisadas procuram programar a produgao
com o auxilio de alguma ferramenta da filosofia Lean, como por exemplo o kanban.
Esta pergunta esta relacionada a hipotese de causa H2;

2.r — Vocé classificaria sua empresa, como uma empresa que Uutiliza apenas o MRP
para programacao de materiais e programacéo de producéo?

Esta pergunta procura explorar se as empresas entrevistadas utilizam apenas o MRP
para programagao de materiais e programagao da producdo, ela esta relacionada
diretamente com a hipotese de causa H2;

2.s — Vocé classificaria a sua empresa como uma empresa que Uutiliza apenas
ferramentas do JIT para programacao de materiais e programacgéo de producéo?

Esta pergunta procura identificar se as empresas pesquisadas utilizam apenas as
ferramentas do JIT para programagédo de suas matérias primas aos fornecedores e
também para a programagao de produgao. Esta pergunta esta diretamente relacionada
com a hipotese de causa H2,;

2.t - Vocé classificaria sua empresa como uma empresa que utiliza um sistema hibrido
de planejamento e controle de produgéo, ou seja, combina elementos do sistema MRP
e do JIT?

Esta pergunta ndo esta relacionada a nenhuma hipotese de causa ou sequer tem
relacdo com os dados para o mapa de fluxo de valor, porém, tem extrema importancia
pois tenta identificar se a empresa se considera uma empresa que utiliza ou ndo o
sistema hibrido de planejamento e controle de producédo, que é o foco da pesquisa;

2.u — Vocé acredita que a ferramenta de MRP pode trazer algum beneficio para as
atividades de PCP de sua empresa?

Esta questdo procura identificar se as empresas pesquisadas acreditam ou nao, nos
beneficios da aplicagdo do MRP para os processos de planejamento e controle de
producédo. Esta questao esta diretamente relacionada a hipétese de causa H5;

2.v — Vocé acredita que as ferramentas da filosofia JIT podem trazer algum beneficio
para as atividades de PCP da sua empresa?

Esta questdo procura identificar se as empresas pesquisadas acreditam ou nao, nos
beneficios da aplicagdo do MRP para os processos de planejamento e controle de
producdo. Esta questao esta diretamente relacionada a hipétese de causa H5;
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2.x — Vocé acredita que a unido de conceitos do MRP e do JIT podem ser usados em
conjunto para programacgao de materiais e programacao de producdo?

Esta pergunta procura identificar se as empresas pesquisadas acreditam ou ndo que os
conceitos MRP e JIT possam ser usados em conjunto para a programagéo de materiais
e programacao de produgdo. Esta pergunta esta relacionada com a hipotese de causa
H3;

2.z — Vocé acredita que a utilizagdo do MRP e do JIT em conjunto, possam ser um
diferencial competitivo para sua empresa?

Esta pergunta procura identificar se as empresas pesquisadas acreditam que a
utilizagcao das filosofias MRP e JIT em conjunto possam ser um diferencial competitivo

para a empresa. Esta pergunta esta relacionada com a hipétese de causa H3;

* Bloco 3 — Este bloco contém perguntas que visam comprovar as hipéteses de
causa assim como o segundo bloco, porém, este bloco tras perguntas que
permitem respostas crescentes, que permitem medir o nivel de confiabilidade
que as empresas depositam nas respostas:

3.a — Existe uma forma de analise do fluxo de valor implantada e seguida, no momento
de decidir meios de pedido, transporte e estoque ao longo da cadeia produtiva, para
cada novo componente? Marque em ordem de grandeza, 1 para (inexistente) e 5 para
(totalmente utilizado).

Esta pergunta possibilita termos uma visualizagdo clara, de como as empresas
pesquisadas se comportam no momento de decidir as estratégias que serdo adotadas
para pedidos, transportes e estoques de novos componentes. Em ordem de grandeza,
a empresa pode expressar 0 que ocorre com relagao a forma de pensar este fluxo.
Esta pergunta esta diretamente relacionada a hipotese de causa H1;

3.b — Existe um meio de definicdo em conjunto, entre sua empresa, seu fornecedor e
seu cliente, sobre as formas de programar os materiais e a produgdo? Marque
seguindo uma ordem de grandeza 1 para (inexistente) e 5 para (totalmente utilizado).
Esta pergunta procura identificar em ordem de grandeza se existe um meio de
definicdo conjunta entre as empresas entrevistadas e ou outros elos da cadeia de
suprimentos sobre as foras de programar os materiais € a produgdo de um
determinado componente. Esta pergunta esta diretamente relacionada a hipétese de
causa H1;
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3.c — De uma forma geral como vocé avalia o conhecimento da sua empresa no que diz
respeito ao MRP? Considerando o nivel de conhecimento, marque 1 para
(conhecimento inexistente) e 5 para (conhecimento pleno).

Esta pergunta procura avaliar em uma ordem de grandeza o conhecimento das
empresas nos conceitos do MRP. Isto faz-se necessario para podermos avaliar o
quanto as empresas entrevistadas estdo familiarizadas com a filosofia de planejamento
de materiais e planejamento e controle de produgao. Esta pergunta esta relacionada a
hipétese de causa H4;

3.d — De uma forma geral, como vocé avalia o conhecimento da sua empresa no que
diz respeito aos conceitos JIT (Just-in-time)? Em escala de conhecimento, marque 1
para (conhecimento inexistente) e 5 para (conhecimento pleno).

Esta pergunta procura avaliar em uma ordem de grandeza o conhecimento das
empresas nos conceitos do JIT. Isto faz-se necessario para podermos avaliar o quanto
as empresas entrevistadas estdo familiarizadas com a filosofia de planejamento de
materiais e planejamento e controle de produgéo. Esta pergunta esta relacionada a
hipétese de causa H4;

3.e — Qual o nivel de contribuicdo que vocé acredita que a estratégia de MRP possa
trazer, para a melhoria da performance dos seus processos logisticos? Em ordem de
contribuigdo, marque 1 para (nenhuma contribui¢do) e 5 para (muita contribuigéo).

Esta questdo procura avaliar o nivel de contribuicdo que a empresa acredita ter em
seus processos logisticos, utilizando a estratégia MRP. Esta pergunta esta relacionada
a hipotese de causa H5;

3.f — Qual o nivel de contribuicdo que vocé acredita que as ferramentas JIT possam
trazer, para a melhoria da performance dos seus processos logisticos? Em ordem de
contribuigdo, marque 1 para (nenhuma contribui¢cdo) e 5 para (muita contribuigéo).

Esta questao procura avaliar o nivel de contribuicdo que a empresa acredita ter em
seus processos logisticos, utilizando a estratégia JIT. Esta pergunta esta relacionada a
hipétese de causa H5;

3.9 — Qual o nivel de contribuicdo que vocé acredita que a combinagdo das estratégias
de MRP e JIT possam trazer, para a melhoria da performance dos seus processos
logisticos? Considerando o nivel de contribuicdo, marque 1 para (nenhuma

contribui¢do) e 5 para (muita contribuigéo).
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Esta pergunta tem o objetivo de investigar qual o nivel de contribuicdo para os
processos logisticos que a unido das estratégias de MRP e JIT podem trazer quando

usadas em conjunto. Esta pergunta esta relacionada com a hipotese de causa H3;

* Bloco 4 — Este bloco do questionario tem o objetivo de coletar dados das
empresas pesquisadas, para criagdo do mapa de fluxo de valor dos processos
de planejamento e controle de produgdo. Estas perguntas foram criadas com
base no modelo de referéncia, e também na literatura levantada sobre

mapeamento de fluxo de valor.

4.a — Sua empresa possui um planejamento agregado da produgdo (planejamento de
longo prazo)?
Esta pergunta procura avaliar quais empresas pesquisadas possuem um planejamento

de longo prazo. Esta informagéo sera usada para criagdo do inicio do mapa de fluxo de
valor;

4.b — O planejamento agregado da produgdo considera questbes estratégicas da
empresa, como planos de marketing e planos financeiros?

Esta quest&o procura identificar se o planejamento de longo prazo possui elementos de
outras areas da empresa, ou € uma atividade exclusiva da area de PCP. Esta
informagdo sera usada para delimitar o perimetro do planejamento agregado da
producao;

4.c — O planejamento agregado da producdo € uma atividade exclusiva da area de
PCP?

Esta pergunta € um complemento da pergunta anterior, e comprova a aderéncia de
outras areas da empresa na confec¢do do plano agregado da producao;

4.d — O planejamento agregado da produgdo é feito em conjunto com areas de
manufatura/logistica/finangas/vendas?

Esta pergunta também investiga se a atividade de criagdo do plano agregado da
producdo é uma atividade exclusiva da area de logistica, e sera usada para delimitar o
perimetro do plano agregado da produgao;

4.e — Qual o horizonte de alcance do planejamento agregado da produgdo
(planejamento de longo prazo)? Mensal/Trimestral/Semestral/Anual/Bianual/Outros

(superior).
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Esta questdo procura identificar em média, qual € o horizonte de alcance do plano
agregado da produgao para as empresas pesquisadas. Esta resposta sera usada para
delimitar o perimetro do plano agregado da produgéo;

4.f — Existe um desdobramento do planejamento agregado para um planejamento
mestre de produgéo (planejamento de curto prazo)?

Esta questdo reune dados para o primeiro desdobramento do desenho do mapa de
fluxo de valor. Indica se as empresas pesquisadas fazem um desdobramento do plano
agregado da produgcdo em um plano mestre da produgdo, ou seja, planejamento de
curto prazo;

4.9 — Qual o nivel de detalhamento do planejamento mestre da produgdo
(planejamento de curto prazo)? (Hora/Diario/Semanal/Mensal/Desconheco).

Esta pergunta procura identificar qual € o nivel de detalhe do plano mestre da produgéo
para as empresas pesquisadas;

4.h — A solicitagdo de matéria prima aos fornecedores € feita com base no
planejamento agregado (longo prazo) ou do planejamento mestre (curto prazo) da
produgdo?

Esta pergunta investiga o quao importante para as empresas € a solicitagdo de matéria
prima e também a composicdo dos estoques, demonstra com base em que plano as
empresas costumam solicitar matéria prima a seus fornecedores;

4.i — Pode-se dizer que, em média, os pedidos de matéria prima aos fornecedores sdo
enviados em uma frequéncia: (Diaria/Semanal/Mensal/Trimestral/Desconhe¢o)

Esta pergunta possibilita a visualizagdo de como as empresas pesquisadas costumam
solicitar matérias primas a seus fornecedores. Isto nos tras uma idéia da frequéncia do
trabalho, esta frequéncia deve ser comparada com as respostas que indicam o uso do
MRP ou do JIT;

4.j — Quem faz a solicitagdo de matéria prima aos fornecedores geralmente é o
planejador de materiais?

Esta pergunta tem o objetivo de identificar se a solicitagdo de matéria prima é uma
atividade que depende do planejador de materiais para ser executada, ou seja, ndo
existe uma sistematica de solicitacdo de matéria prima aos fornecedores;

4.1 — A solicitagdo de matéria prima aos fornecedores é feita sem a interferéncia de um
programador de materiais, pois 0s cartbes kanban sdo a comunicagdo entre a empresa

e nossos fornecedores? (Verdadeiro/Falso/Desconheco).
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Esta questéo procura identificar se a solicitagdo de matéria prima aos fornecedores é
feita com o auxilio de ferramentas do JIT,;

4.m — Né&o existe a necessidade de solicitar matéria prima aos fornecedores, pois eles
enviam o material de acordo com uma  programagdo  enviada
anteriormente? (Verdadeiro/Falso/Desconheco).

Esta questao procura identificar se a solicitagdo de matéria prima aos fornecedores é
feita com o auxilio de ferramentas do MRP;

4.n — De uma forma geral, podemos dizer que a chegada de matéria prima em sua
empresa é: (Puxada/Empurrada)?

Esta questdo tem o objetivo de entender a percepg¢ado das empresas quanto a chegada
de matéria prima em seus estoques;

4.0 — As ordens de produgdo enviadas ao "chao de fabrica"”, sdo para produgdes que
tem o objetivo de alimentar o estoque de produtos acabados?
(Verdadeiro/Falso/Desconhego).

Esta pergunta visa responder se as empresas pesquisadas trabalham com o sistema
make to order ou make to stock;

4.p — O estoque de produto acabado é reabastecido somente mediante pedido formal
do cliente. (Verdadeiro/Falso/Desconheco).

Esta pergunta visa responder se as empresas pesquisadas trabalham com o sistema
make to order ou make to stock;

4.q — As ordens de produgdo enviadas ao "chdo de fabrica” sdo baseadas em um
planejamento futuro de vendas. (Verdadeiro/Falso/Desconhego).

Esta pergunta visa responder se as empresas pesquisadas trabalham com o sistema
make to order ou make to stock;

4.r —As ordens de producédo enviadas ao "chéo de fabrica" sdo baseadas em um pedido
formal do cliente. (Verdadeiro/Falso/Desconhego);

Esta pergunta visa responder se as empresas pesquisadas trabalham com o sistema
make to order ou make to stock;

4.s — As ordens de produgéo sdo enviadas ao "chdo de fabrica” de acordo com
calculos do MRP. (Verdadeiro/Falso/Desconhego).

Esta pergunta identifica se as empresas pesquisadas programam sua produgdo de
acordo com calculos do MRP;

4.t — As ordens de producdo sdo enviadas ao "chédo de fabrica” em forma de um cartao

kanban (kanban de produgéo) (Verdadeiro/Falso/Desconheco).
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Esta pergunta procura identificar se as empresas pesquisadas programam sua
produgao apenas com o auxilio de ferramentas JIT, com kanbans de producéo;

4.u — Existe alguma forma sistematizada de envio de matéria prima as células ou linhas
de produgéo (Verdadeiro/Falso/Desconheco).

Esta pergunta tem o objetivo de verificar se as empresas pesquisadas se preocupam
com os estoques de matéria prima ao longo de seu processo produtivo, bem como no
seu armazem,;

4.v — O envio de matéria prima as células ou linhas de producéo ¢ feito através de um
cartéo kanban, que sinaliza a necessidade de reabastecimento
(Verdadeiro/Falso/Desconhego).

Esta questdo procura identificar se a movimentacao interna de matéria prima ¢é feita
com o auxilio de alguma ferramenta JIT, no caso o cartdo kanban;

4.x — O envio de matéria prima as células ou linhas de producéo é feito de acordo com
um plano de produgéo pré definido. (Verdadeiro/Falso/Desconheco).

Esta pergunta procura identificar se as empresas pesquisadas ndo tem nenhuma forma
sistematizada de envio de matéria prima as células de producédo, e este envio é feito
com base em um plano de producgao pré estabelecido;

5.a — Vocé quer receber por e-mail o resultado desta pesquisa? (Sim/N&o).

Esta pergunta finaliza o questionario e indica o interesse das empresas em receber ou

nao o resultado da pesquisa;

A seguir uma tabela que identifica cada pergunta com seu objetivo na

pesquisa:
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4.1.2 Processo de validagao da pesquisa

Apos preparado o questionario, mas antes da aplicagdo da pesquisa, ele foi
submetido a um processo de avaliagado de consisténcia. Este processo teve o objetivo
de validar as perguntas para que nenhum elemento ficasse descoberto. Todos os
elementos do modelo de referéncia deveriam ser cobertos pelo bloco 4 de perguntas,
para que fosse possivel traduzi-lo em um mapa de fluxo de valor tdo logo tivéssemos
com as respostas em méos. Da mesma forma, deveriamos garantir que nenhuma
hipétese de causa levantada ficasse sem comprovacao.

O processo de validagao passou por uma apresentagao aos orientadores da
pesquisa, que puderam avaliar e fazer suas consideragdes. Nenhuma consideragao
significativa que resultasse em alteragbes no questionario foi feita nesta etapa.
Posteriormente o questionario foi submetido a avaliagdo de dois especialistas das
areas de Logistica e Planejamento de Producao, atuantes como gerente e diretor de
logistica de duas industrias do ramo automotivo da regido de Curitiba. Nesta avaliagéo
foi decidido incluir no questionario uma pergunta que questionasse diretamente a
existéncia ou ndo de uma analise do fluxo de valor dos processos de PCP para
definicdo do tipo de estratégia de planejamento a ser utilizada, ente refinamento deu
origem a pergunta 2.h.

Abaixo um esquema do processo de avaliacdo do questionario antes do envio

as empresas:
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L Criacdio do questiondrio

v

L Validagde do guestiondrio

junto aos orientadores

“ REFINAMENTO

v

{ Validacde do questionario

junto aos especialistas

REFINAMENTO

v

L Aplicacdo do questionario

Figura 2 — 4 Processo de validagédo do questionario da pesquisa (Criado pelo autor)

4.1.3 Aplicagao da pesquisa

Como dito anteriormente, a pesquisa de campo se deu por meio da aplicagao
de um questionario, este questionario foi transcrito para um ambiente da internet,
chamado de Lime Survey. O Lime Survey é um ambiente web proprio para a aplicagao
deste tipo de pesquisa, onde € possivel imputar todas as perguntas do questionario e
posteriormente estas perguntas podem ser respondidas pela internet, através do
acesso a um link que remete a pesquisa. Esta ferramenta possibilita um facil
gerenciamento das perguntas e respostas do questionatio e também possibilita
algumas analises estatisticas das respostas. Neste caso, os dados da pesquisa foram
exportados para uma planilha do Microsoft Excel, onde foram tabulados e tratados de
acordo com a necessidade do pesquisador.

O link com o endereco da pesquisa foi enviado para cerca de 1.396 enderecos
eletrbnicos divididos da seguinte forma: 773 enderegos eletrbnicos de alunos de
especializagdo dos cursos de Engenharia de Produgédo, Engenharia de Produgao
Enxuta, Produgéo Industrial, Gestdo da Qualidade, Gestdo de Projetos, Engenharia de



63

Manutencdo e Gestdo de Cadeia de Suprimentos e 623 enderecos eletrbnicos de
empresas de manufatura. A lista com o enderego eletrénico das empresas foi retirada
de paginas da iternet do sindicato SINDIMETAL — Sindicado das Ind. Metalurgicas,
Mecénicas e de Material Elétrico do Estado do Parana e também distribuidas com o
apoio da Camara Americana de Comércio (AMCHAM).

Das 1.396 pesquisas enviadas 99 empresas responderam o questionario por
completo, ou seja, pouco mais de 7 por cento de retorno. Isto prova que a
representatividade é baixa, quando divulgado apenas pela internet. Aléem do envio do
link com uma breve explicagdo e solicitando o preenchimento, foram necessarios
contatos telefénicos para alcancar esta quantidade de respostas. Ainda assim, 9
respostas foram descartadas, pois se tratavam de empresas prestadoras de servico,
que nao fazem parte do escopo desta pesquisa.

Outro dado importante é que além das 99 respostas completas, outras 85
empresas acessaram o link da pesquisa e comegaram a responder, porém, também
nao foram consideradas por estarem incompletas.

A pesquisa ficou disponivel para respostas na internet por 25 dias, pois foi
enviada no dia 20/07/09 e as respostas foram esperadas até o dia 15/08/09, porém a
grande maioria das respostas chegaram durante a primeira semana. Este fato
comprovou que aguardar um prazo maior do que 25 dias n&o tras efetivamente

resultados significativos.

ENVIO DE QUESTIONARIOS 1.396 ENDERECOS
ELETRONICOS

S ALUNOS DE ESPECIALIZACAO

B EMPRESAS DE MANUFATURA

Figura 3 — 4 Grafico com a distribuicdo das pesquisas (Criado pelo autor)
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DISTRIBUICAO DO RECEBIMENTO DOS QUESTIONARIOS

S0
40
20
9
0
QUESTICNARIOS QUESTIONARIOS OUESTIOMARIOS QUESTIONARICS
INCOMPLETOS COMPLETOS [TOTAL) COMPLETOS VALIDOS PARA A
[DESCARTADOS) (DESCARTADOS) PESCOUISA

Figura 4 — 4 Gréafico da distribuicdo dos recebimento dos questionarios (Criado pelo autor)

4.1.4 I|dentificagcdao das empresas

O primeiro bloco de respostas do questionario foi constituido basicamente de
perguntas que identificam as empresas que responderam a pesquisa. Apesar de nao
termos direcionado a pesquisa para um segmento unico de mercado ou tamanho de
empresa, achamos importante divulgarmos a segmentagao destas empresas, pois sao
dados importantes que podem fazer com que a pesquisa ndo seja repetida
erroneamente, ou até mesmo direcionar novas pesquisas que venham a complementar
esta.

Inicialmente o questionario procurou saber a localizagdo das empresas que
preenchiam o questionario, apesar da grande maioria das empresas a qual o
questionario foi distribuido estarem concentradas no estado do Parana e Sao Paulo, a
distribuicdo das respostas se deu conforme mapa abaixo:



65

Figura 5 — 4 Mapa de localizagdo das empresas que responderam o questionario (Criado pelo autor)

Conforme observado no mapa a grande maioria das empresas que aderiram a
pesquisa se encontram nos estados do Parana e Sao Paulo.

Outro dado extraido da pesquisa € o tamanho das empresas. De acordo com o
SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio a Pequenas Empresas), o tamanho das
empresas esta relacionado com a quantidade de colaboradores, ainda de acordo com
esta instituicdo temos: empresas consideradas micro empresas, sdo aquelas que tem
entre 0 a 19 colaboradores. Empresas consideradas de pequeno porte, sdo aquelas
que tem entre 20 e 99 colaboradores. Empresas que possuem entre 100 e 499
colaboradores sdo consideradas empresas de médio porte e empresas com mais de
500 colaboradores sédo consideradas empresas de grande porte. Abaixo um grafico

com a distribuicdo das empresas que responderam o questionario:
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Tamanho das empresas pesquisadas

H0 A 19 - MICRD EMPRESAS
H 20 A 959 - PEQUENAS EMPRESAS
100 A 499 - EMPRESAS MEDIAS

& Acina 0z 500 - EMPRESAS GRANDES

Figura 6 — 4 Grafico do tamanho das empresas pesquisadas (Criado pelo autor)

Conforme colocado anteriormente, esta pesquisa nao restringiu a abrangéncia
das empresas que responderiam o questionario, por este motivo varios segmentos de
industrias aparecem no range de empresas participantes, conforme demonstrado

abaixo:

Ramo de atividade das empresas pesquisadas

Ind. de base

Ind. de alimentes e bebidas

Ind. automotiva e fornecedores
Ind. aerondutica

Fabr de prod. quimicos

Fabr. de pred,. metdlicos

[Fabr. de prod. derivados do petrdlec
Fabr. de bens de consumo

Fzbr. de geradores e motores eletr.

Fabr. de equip. para transp.

Agroinddstria

Figura 7 — 4 Grafico do ramo de atividade das empresas pesquisadas (Criado pelo autor)

Por fim, mostramos uma divisdo dos cargos desempenhados dentro da
empresa, pelas pessoas que responderam o questionario:
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Cargo desempenhado pela empresa que respondeu o
questiondrio

E Gerentes e Diretoras

® Qutros |Relacionados a Lofstica ou
wanufatura)

Figura 8 — 4 Grafico do cargo das pessoas que responderam o questionario (Criado pelo autor)

4.2 Método de analise

Apos a aplicagdo dos questionarios, todos os dados das respostas das 90
empresas, foram exportados da base web Lime Survey, para uma planilha eletrénica
do Microsoft Excel, esta ferramenta foi escolhida pela facilidade de manipulagédo dos
dados e também pela posterior facilidade de interpretacéo dos leitores.

Duas etapas de analise foram necessarias para atingimento do objetivo geral e
dos objetivos especificos. A primeira etapa, consiste em todo o processo de desenho
do mapa de fluxo de atividades de PCP das empresas pesquisadas, analise destes
dados e o desenho de uma proposta de um fluxo refinado de PCP baseado nos
conceitos do Lean Manufacturing. A segunda etapa consistiu na comprovagao das
hipéteses de causa levantadas.

4.2.1 Etapa 1 (Método de construgao do MFV)

Para transformar os dados extraidos do quarto bloco de perguntas do
questionario e transformar estes dados em um mapa de fluxo de valor dos processos
de PCP das empresas pesquisadas, além do conhecimento do autor e da bibliografia
estudada, foram usadas técnicas de aplicacdo do mapeamento de fluxo de valor,
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demonstradas no capitulo 3 desta dissertagdo. Para facititar a compreensdo do
processo aplicado e para guiar esta atividade, foi criado um diagrama de trabalho,
apresentado na figura 9 — 4. Este diagrama foi seguido passo a passo para obter o
mapa de fluxo de valor atual, que reflete exatamente os dados da pesquisa de campo,
posteriormente o diagrama foi seguido para analise dos dados e criagdo de um novo
mapa de fluxo de valor, que tem o objetivo de ser uma referéncia para aplicagéo nas

empresas pesquisadas, ou objeto de estudos futuros.

1

« Aplicac3o da pesquisa de 2
campo; = Utilizacdo da metodologia de
sLevantamento de dados do mapa de fluxo de valor.
processo. 1 2

Levantamento de Desenho do fluxo das
dados das atividades atividades de PCP

(fiel ao processo)

m

de PCP

Figura 9 — 4 Diagrama de trabalho de criagdo dos MFV (Criado pelo Autor)

O diagrama mostra quatro quadrantes basicos para a analise dos dados e
atividades iniciais do processo de analise. O primeiro quadrante trata da atividade de
levantamento de dados da pesquisa, que se resume na aplicagdo do questionario
propriamente dito e a tabulacdo destas respostas. Esta primeira atividade € concluida
com o recebimento dos questionarios e organizagdo dos dados para analise,
compreende todo o processo de envio dos questionarios e verificagdo da coeréncia das
respostas recebidas, por exemplo, neste caso, como a pesquisa foi divulgada pela
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internet, houve um filtro para eliminar respostas de empresas que nao faziam parte do
escopo da pesquisa, como por exemplo empresas prestadoras de servico.

O segundo quadrante consiste na transformagao das respostas do quarto bloco
do questionario em um mapa de fluxo de valor. Inicialmente as respostas contidas no
quarto bloco do questionario ja foram dispostas em uma ordem que tornasse mais facil
esta atividade, obviamente criadas com base no modelo referencial desta pesquisa.
Cada pergunta representada graficamente se transforma em uma etapa do processo
de planejamento da produgdo, que comega no planejamento estratégico da empresa,
passa pelo planejamento agregado da produgdo e consequentemente para o
planejamento mestre, para entdo, finalmente se desdobrar no planejamento de
materiais de um lado e do planejamento da produg&o de um outro lado.

O terceiro quadrante deste diagrama é a parte analitica do processo. Ele
identifica todos os processos que ndo agregam valor ao processo macro, ou podem de
alguma forma ocasionar over stock. Nesta etapa, elementos da filosofia Lean
encontrados na literatura foram aplicados e os principais destacam-se abaixo:

* Implementar sinais de puxada onde for possivel;

* Conectar processos desconectados com o auxilio de ferramentas Lean;

* Fazer uma classificacdo ABC dos fornecedores;

* Implementar ferramentas JIT para fornecedores significativos (Classe A);

* N&o concentrar forgcas para reducdo de estoques de itens/fornecedores nao
significativos (Classe B e C);

* Aumentar o horizonte de planejamento de longo prazo;

* Detalhar planejamentos de curto prazo;

Por ultimo, o quarto quadrante propde a transcricdo de um mapa de fluxo de
valor refinado, ja identificando os processos que teoricamente sdo problematicos do
ponto de vista da agregacédo de valor, e com isto chegarmos ao objetivo geral da

pesquisa.

4.2.2 Etapa 2 (Método para comprovacgao das hipéteses de causa)

A segunda etapa da analise consistiu em comprovar as cinco hipéteses de
causa levantadas. Inicialmente todos os dados foram tabulados em uma planilha do
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software Microsoft Excel, e posteriormente foi feito uma analise estatistica descritiva
detalhada de todas as hipdteses de causa. Segundo Silva (2008) a estatistica
descritiva organiza e descreve os dados através de tabelas, graficos e de medidas
descritivas, cujo objetivo basico é sintetizar uma série de valores da mesma natureza,
permitinto uma viséo global da variagdo destes valores, ou seja, seu objetivo principal &
informar. Nenhuma analise estatistica diferente da descritiva foi adotada para
apresentacao das respostas das hipoteses de causa, pois ndo € objetivo principal da
pesquisa comprovar estatisticamente estas hipoteses e sim apresentar o modelo
referencial. Isto pode ser tomado como sugestéo para trabalhos futuros.

4.3 Criacao do Mapa de Fluxo de Valor atual das empresas pesquisadas

Conforme comentado anteriormente, a criacdo do mapa de fluxo de valor das
empresas pesquisadas se deu com base nas informagbes do quarto bloco de
perguntas do questionario. Este bloco apresentava 22 perguntas que, quando
colocadas em forma de fluxo, nos apresentava um modelo de mapa de fluxo de valor
fiel aos processos destas empresas. Nao houve uma segmentagcdo das empresas ou
divisdo que tornasse este mapa de fluxo mais especifico, desta forma o mapa de fluxo
de valor apresentado abaixo contempla elementos das 90 empresas pesquisadas. Uma
recomendacao para trabalhos futuros poderia ser a reproducdo desta pesquisa para
um segmento especifico de empresas.

Abaixo o0 mapa de fluxo obtido através da pesquisa e também uma explicagao
detalhada de cada ponto do processo.
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L PLANEJAMENTO ESTRATEGICO J

PLANEJAMENTO ] | PLANEJAMENTO ] [ PLANEJAMENTO

DE MARKFETING FINANCEIRD DE VENDAS

PLANEJAMENTO AGREGADO
DA PRODUGAO

Horizonte - Anual

W

PLANEJAMENTO MESTRE DA
PRODUGAOQ

PLANEJADOR DE
MATERIAIS

PLANEJADORDE | . . ESTOQUE DE
PRODUGAO PRODUTO ACABADO

Nivel de detalhamento - semanal

Semanal

L Proaramacin Proaramacin

TODOS 08
FORNECEDORES

A

ESTOQUE DE CELULA CELULA CELULA MONTAGEM
COMPONENTES 3 FINAL

b
Materia Prima

Figura 10 — 4 MFV do processo de PCP das empresas pesquisadas (Criado pelo autor)

As primeiras perguntas do quarto bloco do questionario, tinham o objetivo de
extrair das empresas pesquisadas se elas possuiam um planejamento de produgao
agregado, ou seja, o plano de producdo de longo prazo, e se este plano considerava
questdes estratégicas da empresa como planos financeiros e planos de marketing. O
que foi percebido com as respostas é que na maioria esmagadora dos casos, as
empresas possuem um plano de produgédo agregado, este plano considera questdes
estratégicas da empresa, como planos financeiros, planos de marketing e também
planejamento de vendas. Cerca de setenta por cento das empresas pesquisadas
responderam desta forma, porém, também percebeu-se que esta é uma atividade
exclusiva da area de planejamento e controle da produgéo, ou seja, ndo é feito em
conjunto com estas outras areas e sim aproveita elementos informado por elas. Outra
questdo importante ainda pertinente ao planejamento agregado da produgédo € o
horizonte deste planejamento, cerca de sessenta por cento das empresas costumam a
fazer um plano de produgé&o agregado considerando um horizonte de um ano ou seis
meses, no mapa acima desenhado foi adotado a representacdo de um ano, pois
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mostrou ter mais do que o dobro de adesdo no questionario do que a segunda opgao
(semestral).

Partindo do planejamento agregado da produgéo, as empresas demonstraram
desdobrar este planejamento para um planejamento mestre, ou seja, planejamento de
curto prazo. Setenta e oito por cento das empresas pesquisadas, demonstraram
desdobrar o planejamento agregado em um plano mestre da produ¢gdo, com um nivel
de detalhamento semanal. O planejamento mestre da producdo € a base para as
solicitagbes de matéria prima aos fornecedores e também para a programacgédo da
producado. Este dado demonstra que as empresas adiam o pedido de matéria prima a
seus fornecedores e tratam o planejamento agregado apenas como forecast
diminuindo as oscilagdes nos pedidos de matéria prima.

O planejamento agregado da produgédo € utilizado por duas frentes, a primeira
€ o planejamento de materiais, ou seja, a solicitagdo de matéria prima aos
fornecedores, a segunda é o planejamento da producgao, planejamento este que dita as
guantidades que se deve produzir de cada produto.

Em suma, as solicitacbes de matéria prima aos fornecedores é feita atraves de
um programador de materiais, este programador se faz necessario, pois ndo existe
evidéncias da utilizagdo de qualquer ferramenta JIT (exemplo kanban), que isente o
programador de materiais desta atividade, também foi questionado as empresas
quanto ao envio das matérias primas do fornecedor para a fabrica com base em uma
programacao prévia, mas isto foi desconsiderado, pois na maioria dos casos a figura do
planejador de materiais € quem faz esta atividade. Ainda com relagédo ao planejamento
de materiais, a grande maioria das empresas pesquisadas solicita componentes aos
seus fornecedores com a utilizagdo de softwares MRP, que enviam ordens de entrega
semanalmente a todos os fornecedores, sem uma subdivisdo baseada em classificagao
ABC devido a sua representatividade em valores ou volumes.

Com relac&do ao planejamento de produgéo, os dados do planejamento mestre
da producdo sofrem intervengdo do planejamento estratégico de vendas, e o
programador da produc¢do € quem faz a explosao das ordens de produgdo ao chao de
fabrica com o auxilio de um software de MRP. Quando perguntado as empresas se
elas fazem a programacédo de produgcdo com o auxilio de alguma ferramenta JIT
(exemplo kanban) mais de setenta e cinco por cento demonstratam nao utilizar este

tipo de ferramenta para programar a produgéo.
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A programacao da montagem final é feita com base no estoque de produtos
acabados e também com base no planejamento de vendas. A programagado da
montagem final € feita com o objetivo principal de abastecer o estoque de produtos
acabados, e a produgao nio € iniciada com base em pedidos formais dos clientes.

Com relacédo ao fluxo interno de matéria prima, o plano de produgdo € uma
informagdo que parte do plano mestre da producdo tanto para a programagao da
produgdo propriamente dita, como também para o estoque de componentes, que
alimenta as células de produgdo com matéria prima. Quando perguntado as empresas
se elas utilizam alguma ferramenta do JIT para organizar o envio de matéria prima as
células de producdo, mais de setenta por cento das empresas pesquisadas
responderam nao utilizar esta ferramenta, mas demonstraram fazer esta atividade de
forma sistematizada, do armazém para as células de produgdo com base em
informacdes de um plano de producao pré definido. Desta forma, conclui-se que o
envio de matéria prima as células de produg¢ao é empurrado.

Toda a criacdo deste mapa de fluxo de valor respeitou fielmente as respostas
do questionario. Todas as respostas estao disponiveis nos anexos desta dissertagao.

4.4 Analise dos dados

Como parte do terceiro objetivo especifico desta pesquisa, este topico trata da
andlise dos dados do mapa de fluxo, obtido com as respostas das empresas
pesquisadas. O objetivo desta analise € comparar o modelo extraido das empresas
com o modelo referencial encontrado na literatura (Slack, 1997) e também propor
melhorias com base no que foi absorvido durante a pesquisa, sem perder elementos
importantes do sistema hibrido de PCP.

Obviamente que houve um cruzamento de informagdes do modelo referencial
com o modelo praticado pelas empresas pesquisadas e, as colocacdes expostas neste
topico sdo apenas uma proposta de melhoria baseado na literatura estudada e no
conhecimento do autor. Uma sugestao para trabalhos futuros seria aplicar este modelo
em um caso real, onde possa ser medido indicadores de desempenho que comprovem
ou nao a eficacia do modelo apresentado. Indicadores de redugdo de estoques ou
reducado de lead times poderia ser apropriado para esta abordagem.
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Abaixo um esquema das principais informacdes cruzadas dos dois modelos, o

modelo referencial e 0 modelo extraido da pesquisa de campo.

# Y
MODELO MODELO EXTRAIDO DA PRINCIPAIS QUESTOES
REFERENCIAL PESQUISA DE CAMPO ANALISADAS

Plangjamento agregado Planejamento agregado « InfluBncia do planejamento estratégico;
da producdo da producéo » Horizonte de alcance.

~

« Existéncia do planejamento mestre;
» Nivel de detalhamento.

Plangjamento mestre Planejamento mestre
da producao da producao

LS ~

£ feito com base no plana agregada ou plano mestre?

. . + Utiliza MRP?
Planeja mgnltcl de Planeija mento de « Utiliza ferramantas JIT7
materiais materiais + Qual é a freqiiéncia?
b ey + Existe uma classificacdo ABC? J

» Ltiliza MRP?
= Utiliza ferramentas JIT?
Tem o objetivo de abastecer um estoque de produtos acabados?
= E iniciade somente mediznte pedide formal do cliente? J

E feito com base no plano agregade ou plano mastra?
Planejamento de Planejamento de
producdo producdo

LS >

. . - Existe uma sistematizacdo do envio de MP as
Ffuxcl'ujternlo de Fluxo interno de + células de producio?
matéria prima mateéria prima « Utiliza ferramantas JIT?

b 4

Figura 11 — 4 Principais questbes analisadas do modelo referencial para o modelo extraido da pesquisa

de campo (Criado pelo autor)

Com relacdo ao planejamento agregado da produgdo, tanto o modelo
referencial, quanto o modelo obtido através da pesquisa de campo, demonstram ter
uma preocupagao com questdes estratégicas da empresa. O planejamento financeiro,
plano de marketing e o planejamento estratégico de vendas aparecem nos dois
modelos como elementos fundamentais para a constru¢do do planejamento agregado
da producdo. Embora no modelo extraido da pesquisa de campo termos evidéncias
que esta atividade € uma exclusividade da area de planejamento e controle da
producdo, a importancia de termos questbes estratégicas da empresa sendo
consideradas € fundamental, pois caso contrario teriamos atividades e/ou processos da
empresa rumando para um lado diferente do qual a organizagdo almeja. Uma outra
questao importante a ser analisada € o horizonte de alcance dos modelos. No modelo
referencial ndo temos evidéncias que existe uma preocupagdo com o horizonte de
alcance deste planejamento, porém no modelo extraido da pesquisa de campo temos
evidéncias de que na maioria das vezes o planejamento agregado da producgao é feito

com uma base anual, ou seja, anualmente questdes estratégicas da empresa sao
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levantadas pela area de planejamento e controle da produg&o para que um plano de
longo prazo seja feito.

Pode-se observar também que, nos dois modelos temos um desbobramento do
plano agregado da produg¢do para um planejamento mestre, ou seja, um planejamento
de mais curto prazo. Este planejamento de curto prazo costuma ter um nivel de
detalhamento semanal no modelo extraido da pesquisa de campo, porém, também nao
temos evidéncias destes dados no modelo referencial.

Imagina-se que, um panejamento de curto prazo seja a base para a
programacao de materiais e a programacao da produgdo, desta forma, acreditamos
que quanto maior o nivel de detalhamento do planejamento mestre da produgéo, mais
refinados serdo os dados paa conducao dos trabalhos que dependem dele.

O planejamento mestre da produgdo gera dados para duas frentes de trabalho
importantissimas neste processo, o planejamento de materiais, que é o contato direto
com os fornecedores de matéria prima e o planejamento de produgao propriamente
dito, que informa para o resto da fabrica quanto de cada produto deve-se produzir. Este
desdobramento aparece muito claro nos dois modelos, porém, no modelo extraido da
pesquisa de campo existe a figura do planejador de materiais e do programador da
producédo. Estas duas figuras conduzem os trabalhos de programagao de matéria prima
e também de programagao da produgéo.

Assim como no modelo referencial, o modelo extraido da pesquisa de campo
mostra que as solicitacbes de matéria prima aos fornecedores sao feitas através do
MRP. No modelo extraido da pesquisa de campo, esta atividade é feita semanalmente
e no modelo referencial ndo temos esta informagdo. Um dado importante neste
processo € que nao existe em nenhum dos dois modelos uma tratativa diferente para
fornecedores diferentes, de acordo com caracteristicas proprias de volumes ou custo
de pecas. Todos os fornecedores sao tratados da mesma forma e a ferramenta de
MRP solicita componentes baseado no planejamento mestre da produgdo. Nenhuma
ferramenta da filosofia JIT foi evidenciada tanto no modelo referencial quanto no
modelo extraido da pesquisa de campo para esta atividade.

Ja na outra ponta, o planejamento da produgdo dos dois modelos também é
feito com o auxilio do MRP. A programagao de produgédo se alimenta de dados do
planejamento mestre da producéo e do planejamento de vendas, porém, uma evidéncia
dos dois modelos € que a programagao da produgédo é iniciada baseado em um
estoque de produtos acabados. Em momento algum o cliente € o elo puxador de um
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processo produtivo, desta forma também nao foi evidenciado o uso de nenhuma
ferramenta JIT para este processo. Neste caso podemos observar uma possibilidade
de melhoria, conectando o processo de producido ao processo de vendas.
Simplificando, tornariamos o processo de producio puxado, ao invés de empurrado.

Finalizando, o modelo referencial mostra que o envio de componentes do
estoque da fabrica para as células de produgdo € feito de forma sistematizada,
utilizando ferramentas da filosofia JIT, onde o processo de montagem final solicita
componentes para as células de producido antecedentes e assim por diante até o
estoque de matéria prima. Esta € uma grande vantagem do modelo referencial, pois o
modelo extraido da pesquisa de campo mostra que o envio de matéria prima do
estoque de componentes para as células de producdo, é feito com base em um
planejamento antecipado da producdo, ou seja, a matéria prima é empurrada ao
processo seguinte e assim consecutivamente até a montagem final.

Abaixo o mapa de fluxo de valor extraido da pesquisa de campo, com as

marcagdes nos processos identificados como tendo possibilidades de melhoria.
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4.5 Criacdao do Mapa de Fluxo de Valor proposto (apresentacao do sistema
hibrido refinado)

Apos a criagdao do mapa de fluxo de valor extraido da pesquisa de campo e
feita a analise comparativa com o modelo referencial, foi criado um mapa de fluxo de
valor proposto, que contém elementos da filosofia Lean Manufacturing e também do
sistema hibrido estudado. A criagdo e apresentacdo deste modelo refinado de sistema
hibrido, de planejamento e controle de produgéo € o produto principal desta pesquisa e
esta representado na figura 13 — 4.

Conforme comentado no tépico 4.4, o mapa de fluxo de valor criado possui
elementos das duas estratégias de produgdo, MRP e JIT. Em momento algum da
analise teve-se o objetivo de criar um modelo que representasse somente uma das
estratégias de produgado apresentadas. O modelo criado possui elementos do sistema
de MRP e principalmente elementos da filosofia Lean. O modelo de reférencia foi
comparado com o modelo extraido da pesquisa de campo, e foi feita uma analise
critica de quais eram os elementos que ndo agregavam valor ao processo como um
todo, ou que por algum motivo poderiam ocasionar excesso de estoques em meio a
cadeia produtiva.

Inicialmente houve a preocupacgéo de manter o planejamento agregado da
producdo extraindo elementos dos planos estratégicos de marketing, plano financeiro e
plano estratégico de vendas. Acredita-se que todo o plano de produgao deve ser feito
com base nas estratégias macro da empresa, isto faz com que processos de forma
isolada, ndo andem em diregdes opostas a da estratégia da empresa como um todo.
Isto foi observado nos dois modelos e mantido para o novo modelo referencial.

Ainda comentando sobre o plano agregado da produgado, foi incluso um
horizonte anual no plano agregado da producgao. Isto pode fazer com que as empresas
consigam enxergar um pouco além do que um simples plano trimestral ou bimestral.

O desdobramento do plano agregado da producéo para o planejamento mestre
foi mantido, pois sdo elementos que apareceram tanto no modelo referencial quanto no
modelo extraido da pesquisa de campo, além de fazer todo o sentido quando tratarmos
da estratificagdo deste plano, para o planejamento de materiais e planejamento de
producdo propriamente dito. Incrementando o planejamento mestre da produgéao,
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acrescentamos um nivel de detalhamento maior do que o percebido na pesquisa de
campo. Enquanto a pesquisa de campo mostra que as empresas costumam fazer um
planejamento mestre de produgcdo semanal, nossa proposta € detalhar para um plano
mestre diario. Isto pode facilitar principalmente a atividade de planejamento de
materiais, pois o plano informado aos fornecedores com um maior nivel de detalhes
facilitara o processo de envio de matéria prima a fabrica.

O planejamento mestre da produgdo fornece dados para duas atividades
essenciais deste processo, o planejamento de materiais e o planejamento de produgao
propriamente dito.

No planejamento de materiais, a proposta apresentada propde uma
classificacdo dos fornecedores de acordo com uma curva ABC. Esta curva ABC
classifica os fornecedores com relacdo aos volumes e custos dos componentes e é
importante para que as empresas possam atacar os materiais mais representativos de
sua carteira, utilizando ferramentas mais robustas e que possibilitam uma melhor
gestdo dos estoques para itens A, e controlar separadamente itens B e C. Isto, em
hipétese alguma mostra que os itens B e C devam ser esquecidos, porém, propde que
a centralizagao das forgas sejam usadas para atacar itens mais representativos. Desta
forma, propde-se que os fornecedores da classe B e C continuem sendo iniciados pela
estratégia de MRP, porém os componentes A devem ser solicitados aos fornecedores
com o auxilio de alguma ferramenta JIT, como por exemplo kanbans. E claro que
devemos considerar questdes como distancia dos fornecedores para todos os casos,
porém, a chamada de materiais A via JIT, possibilita uma melhor gestdo dos estoques
e consequentemente uma possibilidade de reducdo. A ferramenta de MRP continua
sendo necessaria para os fornecedores da classe A, porém, agora como um forecast,
ou seja, uma estimativa do que sera solicitado pelo kanban.

Na outra ponta, o planejamento da produgao perde a figura do “planejador da
producdo” encontrado no modelo extraido da pesquisa de campo, para uma figura de
“controlador da producao”. O controlador da producdo ndo mais enviara ordens de
producdo para a montagem final, mas sim controlara o estoque de produtos acabados
e consequentemente os pedidos formais dos clientes. A proposta trata o estoque de
produtos acabados como um estoque pulm&o, onde cada pedido do cliente final é
retirado do estoque de produtos acabados e isto consequentemente gera uma nova
necessidade de producdo. E claro que cada empresa deve regular seu estoque de
produtos acabados de acordo com o tipo de produto e caracteristicas do mercado que
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atua, porém, apos definido este estoque, ele deve funcionar como um controlador da
producdo, onde sempre que um produto é retirado pelo cliente, gera-se uma ordem de
produgao ao chao de fabrica.

Para casos onde a demanda do cliente € muito variavel, para nao alterar
demasiadamente o ritmo da produg¢do, uma alternativa é criar niveis de kanbans que
acionam a produgao final.

Desta forma, o processo de planejamento da produgao passa a ser puxado, ao
invés de empurrado. O planejamento de vendas e marketing atua diretamente no
cliente, este por sua vez, ao comprar produtos move o entoque de produtos acabados,
que funcionam como um pulméo, e sempre que o estoque de produtos acabados sofre
alguma alteragédo de niveis um kanban de produgado envia um sinal para a montagem
final, e isto é o planejamento da produgao.

Como o planejamento da produgdo passa a ser uma atividade puxada pelo
estoque de acabados, da mesma forma acontece a reposicdo de matéria prima as
células de produgdo. Por meio de ferramentas do JIT, como por exemplo o kanban, os
processos sucessores enviam sinais de puxada para os processos antecessores, estes
sinais sao as solicitacdes de reposi¢cao de material, e esta cadeia é passada a cada elo
até o estoque de componentes.

Para fechar o circulo, conforme comentado anteriormente o estoque de
componentes A deve ser tratado de forma diferenciada no almoxarifado, e a sua
reposicao deve ser feita também com o auxilio de uma ferramenta JIT. Sempre que o
processo sucessor solicita um coponente A para o estoque do almoxarifado, este
estoque deve ser recolocado pelo fornecedor, pois os cartdes kanban funcionam como
um pedido formal de reposi¢ao de matéria prima.

O modelo apresentado € uma proposta de sistema hibrido de planejamento e
controle de producédo, baseado nas estratégias do MRP e do JIT. Ele foi criado com
base em trés elementos fundamentais, o primeiro deles € o modelo referencial da
pesquisa, o segundo € o modelo extraido da pesquisa de campo, e por ultimo a base
bibliografica estudada junto com o conhecimento do autor.
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Figura 13 — 4 MFV futuro — Modelo refinado de sistema hibrido de PCP (Criado pelo autor)

4.6 Respostas as hipoteses de causa

De acordo com a bibliografia estudada o problema de pesquisa foi elaborado, e
juntamente com o problema, cinco hiopoteses de causa foram levantadas. Estas
hipéteses ndo tem papel fundamental no atingimento do objetivo principal da pesquisa,
que foi apresentado no topico 4.5, porém elas suportam e d&o validade ao problema
principal da pesquisa. O método usado para analisar as respostas que comprovam ou
nao as hipdteses de causa foi a estatistica descritiva, que organiza de forma facil e
descreve os dados através de tabelas e graficos.

H1 — Empresas definem seu sistema de PCP sem uma analise prévia do fluxo de valor
do processo.

Esta primeira hipotese de causa, diz respeito a forma como as empresas

pesquisadas analisam o processo de planejamento e controle de produgdo como um
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todo. Sete perguntas foram feitas para tertarmos comprovar esta hipotese de causa.
Algumas perguntas tentavam extrair dados de como as empresas definem as
estratégias de recebimento de matéria prima e também estratégias de produgcédo de um
novo componente. Quando questionadas diretamente se existe uma analise detalhada
do fluxo de valor no processo de PCP, para definicdo das estratégias de planejamento
e controle da producdo, o resultado se mostra muito parecido. Das 90 empresas
questionadas, 43 responderam que existe esta analise, e outras 43 disseram n&o ter
esta preocupagdo. Apenas 4 empresas nao souberam responder esta pergunta,

conforme grafico abaixo.

Existe uma anadlise detalhada do fluxo de valor
na definicdo dos processos de PCP?

4%

B 5im
ENao

Descanhego

Figura 14 — 4 Grafico 1 de comprovagéao da hipétese H1 (Criado pelo autor)

Como podemos ver, o resultado foi muito parecido quando questionado
diretamente as empresas com relagdo a hipotese H1, porém, ao perguntarmos as
empresas se elas constumam avaliar os niveis de estoque desejados ao longo da
cadeia logistica para um novo produto, 68% das empresas responderam que sim, e
32% que nao, ou seja, em geral as empresas se preocupam com os niveis de estoque
ao longo da cadeia logistica, isto € um indicio de que existe uma andlise do fluxo de
valor dos processos de PCP.
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Existe uma analise dos niveis de estoque
desejados ao logo da cadeia logistica?
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Figura 15 — 4 Grafico 2 de comprovagéao da hipotese H1 (Criado pelo autor)

Outras duas perguntas demonstraram também que as empresas pesquisadas
procuram avaliar os lead times de entrega dos componentes a partir do ponto de
pedido para determinar a frequéncia de pedido de tal componente. Existe também uma
forma diferenciada de frequéncia de pedidos para cada componente em especifico,
baseado no lead time de entrega de cada um. Da mesma forma, quando questionadas
se exite uma forma diferenciada de modelos de transporte para cada componente, de
acordo com a distancia de seus fornecedores e também de acordo com os lead times
de entrega, 56% das empresas pesquisadas demonstram ter esta preocupacgao.

Ao perguntarmos para as empresas se existe uma definigdo conjunta entre a
empresa, seus fornecedores e clientes, dos niveis de estoque desejados e formas de
pedido para cada material, 60 empresas responderam que nao, e apenas 28 empresas
responderam que sim. Isto € uma demnstragcdo de que quando falamos em estoque e
formas de pedidos, a preocupacdo das empresas nao ultrapassa os limites dos seus

muros.
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Existe uma analise conjunta dos niveis de
estoque e formas de pedido entre sua empresa,
seu fornecedor e seu cliente?
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Figura 16 — 4 Grafico 3 de comprovagao da hipétese H1 (Criado pelo autor)

Visto os dados acima, a hipotese de causa H1 ndo foi comprovada. As
empresas pesquisadas costumam analisar o fluxo de valor dos processos ao definirem

um meio de pedido e transporte para determinado componente.

H2 — De um modo geral as empresas néo utilizam conceitos Lean Manufacturing para
definirem seus processos de PCP.

Esta hipotese de causa tenta descobrir se as empresas geralmente utilizam
ferramentas da filosofia Lean Manufacturing para definir seus processos de
planejamento de materiais e planejamento de produgdo. Nove perguntas foram
destinadas a responder esta hipotese de causa no questionario.

Percebeu-se que existe uma certa preocupacao das empresas em questdes
como percepgao do lead time de entrega e diferenciacdo de tipos de modais para
materiais que possuem caracteristicas diferentes do proprio lead time e distancia entre
fornecedores e fabrica.

Ao perguntarmos para as empresas, se existe uma forma diferenciada de
modelos de transporte para diferentes tipos de materiais, de acordo com o lead time de
entrega a partir do ponto de pedido e também de acordo com a distancia entre o
fornecedor e a fabrica, 55% das empresas demonstraram ter esta preocupacao, ja 42%
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das empresas alegaram nao ter esta preocupagdo. Apenas 3% das empresas
entrevistadas desconhecem esta informagao.

Quando perguntamos as empresas se existe uma avaliagcao dos lead times de
entrega dos materiais a partir do ponto de pedido ao definir as estratégias de pedido de
cada componente, 82% demonstram que existe esta preocupacao, e apenas 18% nao
consideram esta questdo. Estas questbes demonstram que as empresas consideram
questdes importantes na definicdo das estratégias de pedidos e produgdo de novos
componentes, porém, quando indagadas sobre quais ferramentas utilizam para atacar
este problema, pouco da filosofia Lean aparece.

Tanto na programacéo de materiais quanto na programacéo de produgao, as
ferramentas da filosofia Lean Manufacturing parecem ter pouca representatividade
entre as empresas pesquisadas.

Quando perguntamos as empresas se elas utilizam alguma ferramenta do JIT,
como por exemplo o kanban para solicitacdo de componentes a seus fornecedores,

temos os seguintes resultados:

Sua empresa utiliza alguma ferramenta JIT para solicitacdo de
componentes a seus fornecedores?

0%

& 5im
B Mao

Desconhego

Figura 17 — 4 Grafico 1 de comprovagéao da hipotese H2 (Criado pelo autor)

Sessenta e um por cento das empresas pesquisadas demonstram nao usar
nenhuma ferramenta da filosofia Lean para solicitacdo de matéria prima a seus

fornecedores, e apenas 39% demonstra utilizar alguma ferramenta deste tipo para



85

algum fornecedor. Este dado nos remete a pensar que mesmo em casos onde 0s
fornecedores se encontram muito proximos da empresa em questao, situacao esta que
seria propicia para implemetar uma ferramenta do tipo kanban isto nao ocorre.

Da mesma forma que o planejamento de materiais, ao efetuar o planejamento
de producao propriamente dito as empresas utilizam pouco as ferramentas do Lean
Manufacturing. Quando perguntamos as empresas envolvidas na pesquisa se elas
utilizam alguma ferramenta do Lean para envio de ordens de produgdo ao chao de
fabrica, 67% demonstram nao utilizar tais ferramentas e apenas 31% aderem as tais
ferramentas. Isto também é um indicio de que as ordens de produgao sao enviadas ao
chao de fabrica de forma empurrada, ndo tendo nenhum link direto com os pedidos dos

clientes. Abaixo um grafico demonstrando esta relagao.

Sua empresa utiliza alguma ferramenta JIT para envio das ordens de
producio ao "chio de fibrica"?
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Desconhepo

Figura 18 — 4 Grafico 2 de comprovagéao da hipotese H2 (Criado pelo autor)

Finalizando a analise desta hipdtese de causa, perguntamos as empresas
participantes da pesquisa de forma direta, se elas se consideram empresas que
utilizam apenas ferramentas JIT para os processos de planejamento de materiais e
planejamento de produgao.

Obviamente, fazendo uma relagdo as respostas obtidas com as perguntas
anteriores, a grande maioria das empresas demonstraram nao utilizar ferramentas JIT
para estes processos. Oitenta e sete por cento das empresas pesquisadas nao se

consideram empresas que utilizam apenas tais ferramentas para estes processos. E
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apenas dez por cento das empresas entrevistadas demonstram utilizar apenas
ferramentas JIT para os processos de PCP. Trés por cento das pessoas questionadas

desconhecem este processo.

Vocé classificaria sua empresa, como uma empresa gue utiliza apenas
ferramentas JIT para os processos de PCP?

B Sim
B Mio

~ Desconhego

Figura 19 — 4 Grafico 3 de comprovagéao da hipétese H2 (Criado pelo autor)

Ao fazermos a mesma pergunta, porém, colocando o MRP como elemento

principal, temos a seguinte classificagao.

Vocé classificaria sua empresa, como uma empresa que utiliza
apenas o MRP para os processos de PCP?

= 5im
HMNFo

- Desconhego

Figura 20 — 4 Grafico 4 de comprovagéao da hipotese H2 (Criado pelo autor)
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Quarenta e seis por cento das empresas pesquisadas demonstram utilizar
apenas o MRP para seus processos de planejamento de materiais e planejamento da
produgdo, porém, cinquenta e um por cento demonstram esta ndo ser a unica
estratégia utilizada. Isto nos remete a pensar que outras estratégias que ndo o MRP e
JIT estdo sendo utilizadas.

Visto os dados acima, a hipétese de causa H2 foi comprovada. As empresas
pesquisadas de um modo geral ndo utilizam conceitos do Lean Manufacturing para
definir seus processos de planejamento de produgao e planejamento de materiais.

H3 — Empresas né&o utilizam sistemas hibridos de producgéo, por falta de conhecimento

dos beneficios de aplicagdo dos dois sistemas em conjunto.

Para comprovagao da hipotese de causa H3, foram reservadas trés perguntas
no questionario de pesquisa, perguntas que exploravam das empresas pesquisadas o
quanto elas acreditam que a utilizagdo do sistema hibrido de planejamento e controle
de produgdo possa trazer de beneficio para os seus processos de planejamento e
controle de producgéo.

A primeira pergunta questionava se as empresas pesquisadas acreditavam que
a uniao dos conceitos JIT e MRP podem seu usados em conjunto, para programagao
de materiais e programagdo e controle da produgdo. A grande maioria, ou seja,
noventa e um por cento das empresas pesquisadas acreditam que isto seja possivel, e
apenas seis por cento ndo acreditam que estes dois conceitos possam ser usados em

conjunto, conforme mostra o grafico abaixo.
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Viocé acredita que a unido de conceitos MRP e JIT podem ser
usados em conjunto nos processos de PCP

= Sim
B Nao

Desconhego

Figura 21 — 4 Grafico 1 de comprovagéao da hipétese H3 (Criado pelo autor)

Também quando perguntado as empresas pesquisadas se elas acreditam que
os conceitos de MRP e JIT, quando utilizados em conjunto, podem ser um diferencial
competitivo, e trazer beneficios para os processos produtivos de sua empresa a grande
maioria disse que sim, ou seja, acreditam que os dois conceitos podem ser usados em
conjunto e também que isto tras beneficios aos processos da empresa. Neste caso,
noventa por cento das empresas pesquisadas acreditam nesta utilizagdo em conjunto,
e apenas sete por cento ndo acredita que isto possa trazer algum beneficio para a

empresa, conforme demonstrado no grafico abaixo.
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Vocé acredita que a utilizacdo do MRP e do JIT em conjunto
possa ser um diferencial para sua empresa?
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Desconhego

Figura 22 — 4 Grafico 2 de comprovagéao da hipétese H3 (Criado pelo autor)

Para demonstrar os indices de confiabilidade nesta resposta, foi perguntado as
empresas qual o nivel de contribuigdo que elas acreditam que o uso das estratégias de
MRP e JIT, quando utilizadas em conjunto, possam trazer de melhoria para os
processos logisticos da sua empresa. Em uma escala de 1 a 5, considerando os niveis
de contribuicdo sendo, 1 para nenhuma contribuigdo e 5 para muita contribuicdo, temos
0s seguintes resultados.

Niveis de contribuigio do sistema hibrido para os processos de PCP

1 - Nenhuma contribuicio 5 - Muita contribuicio

B] M3 .3 m4 E5

Figura 23 — 4 Grafico 3 de comprovagéao da hipétese H3 (Criado pelo autor)
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Sessenta por cento das empresas pesquisadas acreditam que o uso do MRP e
JIT em conjunto pode trazer algum, ou muitos beneficios para os processos produtivos
de suas empresas, e apenas vinte por cento das empresas acreditam que a utilizagao
das duas estratégias podem trazer pouco, ou nenhum beneficio para os processos
logisticos de sua empresa.

Desta forma, a hipétese de causa H3 nao foi comprovada, pois as empresas
pesquisadas conhecem e acreditam que a aplicagdo das estratégias MRP e JIT em

conjunto trazem beneficios para os processos logisticos de sua empresa.

H4 — Empresas néo utilizam sistemas hibridos de producéo por falta de conhecimento

técnico do assunto.

Esta hipotese de causa procura investigar se as empresas conhecem as duas
estratégias de producdo. Oito perguntas foram direcionadas para esta hipotese de
causa no questionario.

Ao questionar as empresas sobre o conhecimento delas no MRP, cinquenta e
quatro por cento das empresas pesquisadas acreditam que os funcionarios envolvidos
com os processos de planejamento e controle de produgcdo conhecem a estratégia de
MRP na sua totalidade, e trinta e nove por cento acredita que estas pessoas nao
conhecem o MRP na sua totalidade. Apenas sete por cento das empresas pesquisadas
nao souberam responder esta questdo. Quando a mesma pergunta é feita com relagao
ao JIT o resultado se mostra bem diferente. Setenta por cento das empresas
pesquisadas acreditam que os funcionarios envolvidos com o processo de PCP nao
conhecem o JIT na sua totalidade, e apenas vinte e quatro por cento acreditam
conhecer o JIT na sua totalidade. Seis por cento das empresas ndo souberam
responder a esta questao.

Estes dados estdo melhor representados nos graficos abaixo.
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Vocé acreita gue os colaboradores da sua empresa conhecem o MRP
na sua totalidade?

ESim
ENio

~ Desconhego

Figura 24 — 4 Grafico 1 de comprovagéao da hipotese H4 (Criado pelo autor)

Vocé acredita que os colaboradores da sua empresa conhecem o JIT na
sua totalidade?

B Sim
Mo

Desconhego

Figura 25 — 4 Grafico 2 de comprovagéao da hipétese H4 (Criado pelo autor)

Fica claro que no range das empresas pesquisadas a grande maioria conhece
melhor as ferramentas e filosofias do MRP do que as ferramentas e estratégias
contidas no JIT. Isto € um indicio inicial de que as empresas pesquisadas pouco
conhecem as duas estratégias de planejamento e controle de produgéao.

Outras perguntas relacionadas a esta hipotese de causa, mostram que as
empresas costumam utilizar softwares de MRP tanto para envio de pedidos aos seus
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fornecedores quanto para o envio de ordens de producédo ao chao de fabrica. Como
softwares de MRP sao suscetiveis a erros, existe uma analise destes dados antes do
envio aos fornecedores e ao chao de fabrica.

Ao perguntar o nivel de conhecimento das empresas tanto no MRP quanto no
JIT, também percebe-se uma grande diferenga do conhecimento das empresas no
MRP para o JIT, os graficos a seguir demonstram esta diferenga.

Nivel de conhecimento das empresas no que diz respeito ac MRP

1 - Conhecimento inexistente 5 - Conhecimento pleno

] E? w3 =54 &5

Figura 26 — 4 Grafico 3 de comprovagéao da hipotese H4 (Criado pelo autor)

Nivel de conhecimento das empresas no que diz respeito ao JIT

1 - Conhecimento inexistente 5 - Conhecimento pleno

E] B} 53 E4 E5

Figura 27 — 4 Grafico 4 de comprovagéao da hip6tese H4 (Criado pelo autor)
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Cinquenta e dois por cento das empresas demonstram ter um bom
conhecimeto nas estratégias de MRP, enquanto apenas vinte e sete por cento
demonstram ter o mesmo conhecimento quando falamos em JIT.

Desta forma a hipétese de causa H4 foi comprovada. As empresas nao utilizam
sistemas hibridos de planejamento e controle de produgéo por falta de conhecimento

em uma ou outra estratégia apresentada.

H5 — Empresas n&o utilizam sistemas hibridos de produgdo por ndo acreditarem em

um, ou em outro conceito.

A quinta e ultima hipotese de causa é relacionada a crenga das empresas nos
dois conceitos do sistema hibrido quando apresentados separadamente. Quatro
perguntas foram dedicadas a esta hipotese no questionario da pesquisa de campo.

A primeira pergunta esta relacionada ao MRP, e questiona diretamente as
empresas se elas acreditam que a estratégia de MRP pode trazer algum beneficio para
as atividades de PCP da empresa. Como podemos constatar no grafico abaixo,
noventa por cento das empresas acreditam que o MRP pode trazer alguns beneficios
aos seus processos logisticos e apenas quatro por cento ndo acreditam que esta
pratica possa trazer beneficio algum para os processos. Seis por cento das empresas
pesquisadas ndo souberam responder, ou desconhecem esta aplicagao.

Vocé acredita que o MRP pode trazer algum
beneficio para sua empresa?

4%

B3

N\

= 5im
EMao

Desconhego

Figura 28 — 4 Grafico 1 de comprovagéao da hipétese H5 (Criado pelo autor)
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Quando fazemos a mesma pergunta com relacdo ao JIT, a resposta € muito
parecida. Noventa e um por cento das empresas pesquisadas acreditam que a
estratégia JIT possa trazer beneficios para sua empresa e apenas cinco por cento nao
acreditam nesta ferramenta. Apenas quatro por cento ndo souberam responder, ou

desconhecem esta questéo.

Voceé acredita gue o JIT pode trazer algum
beneficio para a sua empresa?

58% A3

N

—_—

= 5im
= MNio

Desconhego

Figura 29 — 4 Grafico 2 de comprovagéao da hipétese H5 (Criado pelo autor)

Desta forma, percebe-se que quase a totalidade das empresas acreditam que o
MRP e o JIT podem trazer algum resultado possitivo quando aplicado aos processos
de planejamento de producéo e planejamento de materiais de suas empresas.

Outras duas perguntas foram feitas com relagdo ao nivel de contribuigdo que
as empresas acreditam que as duas estratégias possam trazer para sua empresa. Mais
uma vez respostas muito parecidas foram encontradas. Oitenta e seis por cento das
empresas pesquisadas acreditam na forca do MRP para melhoria dos processos de
sua empresa, e também oitenta e oito por cento acreditam nos beneficios do JIT para
seus processos. Em ambos os casos apenas onze por cento das empresas

pesquisadas ndo acreditam nas duas estratégias apresentadas.
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Qual o nivel de contribuicdo que vocé acredita que o MRP pode
trazer para os processos de sua empresa?

1% 2%

1 - MNenhuma contribuigdo 5 - Muita contribuicio

] =2 23 =4 5

Figura 30 — 4 Grafico 3 de comprovagéao da hipotese H5 (Criado pelo autor)

Qual o nivel de contribuigdo que vocé acredita que o JIT pode
trazer para os processos de sua empresa?

1%

4%

1 - Nenhuma contribuicio 5 - Muita contribuigio

M1 W2 3 M4 5

Figura 31 — 4 Grafico 4 de comprovagéao da hip6tese H5 (Criado pelo autor)

Sendo assim, considerando os dados acima a hipotese de causa H5 nao foi
comprovada, pois as empresas pesquisadas acreditam nas duas estratégias de
planejamento e controle de produgao apresentadas.

Das cinco hipoteses de causa levantadas apenas duas foram comprovadas,

porém, percebe-se que ainda existe muita resisténcia das empresas em utilizar
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ferramentas do Lean Manufacturing em seus processos de planejamento e controle de
producdo e planejamento de materiais, isto também se reflete na utilizagdo do sistema

hibrido que é a base deste trabalho.
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5. Consideragoes finais e recomendacgoes

Neste capitulo serdo apresentadas as consideragdes finais desta dissertacao,
bem como as contribuicbes trazidas pelo estudo. Estas consideracdes refletem o
atingimento ou ndo dos objetivos gerais e especificos delimitados no capitulo 1 desta

pesquisa comparando-os com o desenvolvimento da pesquisa.

5.1 Consideragoes finais e contribuicées do estudo

O objetivo geral desta pesquisa, foi apresentar um modelo refinado de sistema
hibrido de planejamento e controle de produgéo, intitulado MRP/JIT. Com base em um
modelo de referencia obtido através do levantamento bibliografico e apresentado no
capitulo 1 desta dissertacédo, foi elaborado uma pesquisa de campo (survey), que
procurou levantar dados sobre como as empresas definem seus sistemas de
planejamento e controle de produgdo. Desta pesquisa, foram extraidos dados capazes
de reproduzir o modelo de referéncia, obviamente, com elementos exclusivos do range
de empresas pesquisadas. Em seguida, o modelo referencial foi analisado e
comparado com o modelo extraido da pesquisa de campo. Para esta analise dos
dados, foi utilizado uma ferramenta da filosofia Lean Manufacturing, conhecida como
Mapeamento de Fluxo de Valor. Esta ferramenta possibilitou uma analise do ponto de
vista da filosofia Lean, obtida através da literatura e do conhecimento do autor, que
proporcionou o desenho de um modelo refinado de sistema hibrido de planejamento e
controle de producgéo.

Este novo modelo, apresentado no tdpico 4.5 desta dissertacdo, apresenta
elementos das duas estratégias de planejamento e controle de produgédo, MRP e JIT e
contém melhorias que do ponto de vista do autor, seriam benéficas quando aplicadas
nas empresas pesquisadas.

Desta forma, podemos dizer que o objetivo principal desta pesquisa foi
atingido, pois foi possivel analisar os dois modelos de sistema hibridos de PCP com a
ferramenta de MFV, e posteriormente apresentar uma proposta de sistema hibrido
refinada.
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Com relagao aos objetivos especificos desta pesquisa, apresentados também
no capitulo 1 desta dissertagéo, todos puderam ser atingidos, pois eram pré requisitos
para que o autor pudesse chegar ao objetivo principal.

O primeiro objetivo especifico, diz respeito a exploragcdo do nivel de
conhecimento das empresas pesquisadas, sobre os beneficios da analise do fluxo de
valor dos processos de planejamento e controle de producdo , juntamente com a
comprovacao das hipéteses de causa levantadas.

Conforme colocado no item 4.6, apenas duas das cinco hipoteses de causa
levantadas foram comprovadas. Em geral, percebe-se uma preocupagéo das empresas
com a definicdo das formas de pedido e transporte para novos materiais, porém poucos
indicios mostram que as empresas misturam conceitos do MRP com JIT ao definirem
seus processos de planejamento de materiais e também planejamento e controle da
producdo. Apesar das empresas demostrarem acreditar nos dois conceitos,muito
pouco esta sendo usado quando falamos de sistemas hibridos que envolvam MRP e
JIT.

O segundo, terceiro e quarto objetivos especificos foram atingidos e podem ser
observados nos tépicos 4.3; 4,4 e 4.5 respectivamente, onde € mostrado com detalhes
como partimos do questionario de pesquisa para o modelo de sistema hbrido das
empresas pesquisadas, como foi feita a analise do modelo obtido na pesquisa com o
modelo referencial, e por fim como foi criado o modelo refinado de sistema hibrido.

Desta forma, as principais contribuicbes deste estudo sdo destacadas a seguir:

* A aplicagcdo de uma ferramenta do Lean Manufacturing para analise de
processos de planejamento e controle de produgéo. Esta ferramenta foi utilizada
para analise do modelo referencial e do modelo extraido da pesquisa de campo,
porém, existe uma ampla possibilidade de ser aplicada a outros processos que
envolvem o planejamento e controle de producgao;

* A criagdo de um modelo referencial de sistema hibrido de planejamento e
controle de producdo. Este modelo referencial podera ser aplicado em outros
estudos académicos ou até mesmo em empresas que estejam dispostas a testar
0 modelo;

* O survey realizado, que concentra uma grande quantidade de dados confiaveis
sobre a elaboragdo dos processos de planejamento e controle da producéo
destas empresas.
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5.2 LimitagOes da pesquisa

Esta pesquisa procurou explorar o nivel de conhecimento das empresas sobre
sistemas hibridos de planejamento e controle de produgéo, desta forma, a pesquisa de
campo foi disparada para um range muito grande de empresas de manufatura. Porém,
nao houve a preocupacdo de segmentar a amostragem de empresas. Isto pode ser
uma limitagdo da pesquisa, que, mesmo sendo conhecida, pode ter distorcido um
pouco os dados ao elaborar o mapa de fluxo de valor obtido através dos questionarios.

Apesar da pesquisa ter sido solicitada para 1.396 enderecos eletrénicos
diferentes, foi possivel contar com apenas 90 respostas validas, isto mostra a
dificuldade que se teve em levantar dados significativos para uma amostragem maior
de empresas. Pela dificuldade no levantamento de dados, acreditamos que esta

também seja uma limitagado da pesquisa caso venha a ser reproduzida posteriormente.

5.3 Recomendacgodes para trabalhos futuros

Abaixo relacionamos algumas sugestdes que podem ser encaradas como
recomendacgdes para trabalhos futuros, que venham a complementar ou incrementar o

resultado desta pesquisa:

1. Reproduzir a mesma pesquisa para um range definido de empresas. Delimitar
um ramo de atividade especifico de empresas ou até mesmo um grupo fechado
de empresas, fazer novamente o levantamento de dados e analisar com a
ferramenta de Mapa de Fluxo de Valor, como o objetivo de extrair um modelo de
sistema hibrido exclusivo para tais empresas pesquisadas;

2. Reproduzir a mesma pesquisa, porém, utilizando diferentes ferramentas de
analise para obtengdo de novos modelos de sistemas hibridos. Uma sugest&o
seria utilizar abordagem por processo de negocio (BPM);

3. Aplicar o modelo referencial criado em um caso real, onde possa ser medido
indicadores de desempenho como impactos nos niveis de estoque, ganhos em
reducdes de lead times e outros, que possam confirmar a eficacia do modelo.
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5.4 Conclusoes finais

Os sistemas de planejamento e controle de produgdo tem tido um papel
fundamental no controle do fluxo dos estoques das empresas, bem como o controle
correto da utilizagcado de recursos como maquinas, pessoas e equipamentos.

Cada vez mais empresas estdo adequando seus sistemas produtivos com a
finalidade de reduzir desperdicios e deixar 0os processos mais simples e a prova de
erros.

Foi possivel perceber nesta pesquisa que as empresas tem conhecimento dos
beneficios que a mistura de duas estratégias de produgdo podem trazer a seus
processos de produgdo e logistica, porém, ainda temos uma baixa adesdo destas
empresas a sistema hibridos de planejamento e controle da produgao.

Ao analisarmos estes processos com a ajuda de ferramentas como o Mapa de
Fluxo de Valor, conseguimos visualizar mais do que simplesmente os processos
individuais, conseguimos enxergar o fluxo todo de forma sistémica. A aplicagdo do
mapa de fluxo de valor para criagdo do modelo referencial ajudou a identificar os
desperdicios nos processos e apresentou de forma clara um modelo que pode ser
facilmente aplicado pelas empresas ou em outro estudo académico.

O modelo apresentado traz maior nivel de detalhes no plano agregado da
producdo e incita que as empresas facam a classificacGo ABC de seus
fornecedores para que ataquem aqueles que sdo mais representativos ao fluxo
como um todo. Classificando os fornecedores é possivel identificar qual o range de
componentes sdo mais criticos para os processos, neste caso para estes foi
proposto a implementacao de ferramentas Lean.

Outro ponto importante do modelo proposto € a programacgao da produgao, que
passa a acontecer de forma puxada, sempre que o cliente efetua uma compra, o
estoque de produtos acabados é afetado, gerando assim um sinal de puxada
(kanban) que da inicio a uma nova produgdo na montagem final. Desta forma,
podemos submeter os processos antecedentes ao processo subsequente
consecutivamente, criando um fluxo kanban até o estoque de componentes, e
estendendo para fornecedores A que devem ser alvo das forgcas para reducéo de

estoques
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7. Apéndices

7.1 Envio da solicitagao de resposta

E-Mail de solicitagcdo de respostas enviado pelo pesquisador:

Prezados senhores, sou aluno de mestrado da Pontificia Universidade Catdlica do
Parana (PUC/PR) e estou realizando uma pesquisa académica que visa obter
informagdes, sobre como as industrias de manufatura costumam definir seus
processos de planejamento e controle de producao-PCP. Esta pesquisa pode ser
respondida em no maximo 15 minutos acessando o link abaixo:

http://surveys.produtronica.pucpr.br//index.php?sid=16196&newtest=Y

Reforco que esta pequena ajuda trard um grande beneficio para minha
pesquisa e ainda esclareco que VSa tera acesso privilegiado aos resultados da
pesquisa, para isto, basta demonstrar sua vontade de receber os resultados
preenchendo os campos no final do questionario.

Antecipadamente agradeco sua atencao e colaboragao e me disponho a
esclarecer quaisquer duvidas.

Cordialmente
Marcelo Kulka

Produtronica



106

Solicitagdo de respostas via Comité de Logistica da Camara Americana de Comércio
(AMCHAM):

’AMCHAM

Brasil # Curitiba

For i

COMITE DE LOGISTICA

18 de agosto

Estudo da aplicacdo dos conceitos de Lean
em um sistema hibrido de PCP

O Comité de Logistica da Amcham Curitiba, cumprindo seu dever de trazer
informagdo aos seus participantes, promove em parceria com a Pontificia
Universidade Catdlica do Parana (PUC-PR), uma pesquisa académica sobre como
as inddstrias de manufatura custumam definir seus processos de planejamento e
centrole da produgac (PCP).

O objetivo deste projeto & criar um modelo referencial de planejamento e controle de
predugéc hibride, gue possui elementos ndo s6 de uma estratégia de produgdo, mas
também de meios para explorar o nivel de conhecimento das empresas sobre
filosofias de produgdo MRPII (Manufacturing Resourses Planning) e JTI (Just-in-
time).

A conclusdo do estudo esta prevista para setembro e serd divulgado a todos por
meio do Comité de Logistica.

S3o 64 perguntas objetivas e estima-se um tempo maxime de 15 minutos para
preenchimento.

Esperamos contar com wvocé nesta pesquisa, voltada e direcionada ao
aprimoramento das praticas e da gestao logistica.
Agradecemoes sua atengic e colaboragao.

Para responder o questiondrio visite esse enderego.
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Para garantir gue nossos comunicades cheguem em sua calxa de entrada,
adicione o emall eventos.curitiba@amchambrasil.com.br ac seu catalogo de enderegos.

A Comité ge Logistica - Amcham Curitiba respeita a sua privacidade e é contra © spam na rede.
Se vocé ndo deseja mals receber nossos e-malls, cancele sua Inscricdo agul.




