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Resumo

TAGLIARI, Vanessa Angely. Andlise da utilizacdo do sistema kanban: multi
estudos de casos em empresas da industria automobilistica da regido de Curitiba.
Florianopolis, 2002. 117p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo de
Sistemas). Universidade Federal de Santa Catarina.

O objetivo deste trabalho é: analisar a utilizacdo do sistema Kanban no interior de
empresas da industria automobilistica da Regido de Curitiba, para verificar se elas
estao utilizando seu potencial total, bem como identificar os beneficios deste sistema
ao planejamento e controle da producdo. Para tanto, efetuou-se um levantamento
bibliografico para se ter um referencial tedrico e uma pesquisa de campo em
empresas ligadas ao setor automobilistico para verificar a forma como utilizam o
sistema Kanban e sua insercao a partir do Plano Mestre de Producédo (PMP) dentro
do Planejamento e Controle da Producdo (PCP). O fundamento de se buscar a
analise em industrias automobilisticas encontra-se ligado a propria histéria da
producédo enxuta, a qual foi desenvolvida no Japdo em uma industria automobilistica:
a Toyota, obtendo excelentes resultados. Para elaboracdo da pesquisa de campo,
buscou-se na regido da cidade de Curitiba trés empresas desse segmento, as quais
tém efetivado a implementacdo do sistema Kanban a menos de cinco anos. Com
isso, podem fornecer informagbes concretas e objetivas quanto a forma e as
vantagens de implementag&o desse sistema, bem como seu relacionamento com a
elaboracéo do Plano Mestre de Producéo dentro do PCP. Como resultados obteve-
se um elevado grau de satisfacdo das empresas pesquisadas no que concerne a
implementacgao do sistema Kanban, e sua relagdo com a elaboragdo do PMP dentro
do PCP, no que tange o atendimento da diversidade do mercado, tornando o
sistema de PCP flexivel o suficiente para suportar estas oscilacdes. Estruturou-se da
seguinte forma: Capitulo 1 - trata da introducdo do trabalho, no qual constam: a
origem do trabalho; a importancia do trabalho; objetivos geral e especifico; as
limitacbes e a estrutura do trabalho. Capitulo 2 — abrange a revisado bibliografica
sobre o Planejamento e Controle de Producgéo, Plano Mestre de Producdo e o
sistema Kanban, incluindo seu histérico, definicdo, forma de aplicacdo e
implementacdo, vantagens, desvantagens e suas limitagdes quanto as
caracteristicas das empresas. Capitulo 3 - a partir dos conceitos tedricos do capitulo
2 é descrita a metodologia de pesquisa a ser efetuada no interior das empresas da
industria automobilistica da regido de Curitiba. Capitulo 4 — neste capitulo séo
relatados os resultados da aplicacédo da pesquisa efetuada no interior das empresas,
descrevendo os resultados e analisando-os conforme a teoria de base do capitulo 2.
No final do capitulo apresenta-se uma conclusdo sobre o caso pratico. Capitulo 5 -
neste capitulo apresentam-se as conclusées obtidas através do desenvolvimento
deste trabalho e as recomendacgdes para trabalhos futuros, ou situagcdes que podem
ser modificadas ao longo do tempo.

Palavras-chave: Kanban, fornecedores, indUstria automobilistica
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Abstract

TAGLIARI, Vanessa Angely. Andlise da utilizacdo do sistema kanban: multi
estudos de casos em empresas da industria automobilistica da regido de Curitiba.
Floriandpolis, 2002. 117p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo de
Sistemas). Universidade Federal de Santa Catarina.

The objective of this paper is: to analyze the use of the system Kanban inside
companies of the automobile industry of the Area of Curitiba, to verify if they are
using its total potential, as well as to identify the benefits of this system to the
planning and control of the production. For so much, a bibliographical rising was
made to have a theoretical referencial and a field research in companies linked to the
automobile section to verify the form as they use the system Kanban and its insert
starting from the Plane Master of Production (PMP) inside of the Planning and
Control of the Production (PCP). The foundation of looking for the analysis in
automobile industries meets tied up to the own history of the good looking
production, which was developed in Japan in an automobile industry: Toyota,
obtaining excellent results. For elaboration of the field research, it was looked for in
the area of the city of Curitiba three companies of that segment, which have
implantation of the system Kanban the less than five years. With that, they can
supply concrete and objective information as the form and the advantages of
implantation of that system, as well as its relationship with the elaboration of the Plan
Master of Production inside of PCP. As results were obtained a high degree of
satisfaction of the companies researched in what it concerns the implantation of the
system Kanban, and its relationship with the elaboration of PMP inside of PCP, in
what it plays the attendance of the diversity of the market, turning the system of
flexible PCP enough to support these oscillations. It was structured in the following
way: Chapter 1 - it is about the introduction of the work, in which you/they consist: the
origin of the work; the importance of the work; general and specific objectives; the
limitations and the structure of the work. Chapter 2 - it embraces the bibliographical
revision on the Planning and Control of Production, Plane Master of Production and
the system Kanban, including its historical one, definition, application form and
implement, advantages, disadvantages and its limitations with relationship to the
characteristics of the companies. Chapter 3 - starting from the theoretical concepts of
the chapter 2 the research methodology is described to be made inside the
companies of the automobile industry of the area of Curitiba. Chapter 4 - in this
chapter they are told the results of the application of the research made inside the
companies, describing the results and analyzing them according to the theory of base
of the chapter 2. In the end of the chapter he/she comes a conclusion on the practical
case. Chapter 5 - in this chapter they come to the conclusions obtained through the
development of this work and the recommendations for future works, or situations
that can be modified along the time.

Keywords: kanban, suplliers, automobile industry.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 ORIGEM DO TRABALHO

O presente trabalho possui como origem a necessidade de se estudar a logistica atual entre
empresas, principalmente no que concerne a questdo de fornecimento de materiais para as inddstrias

automobilistica.

A indastria mundial em geral, e em particular a automobilistica, ultimamente encontra-se em processo
de mudancas profundas na sua administragdo. Tais mudancas se iniciaram na industria
automobilistica japonesa, na busca pelo aumento da produtividade e da qualidade associados a
reducdo de custos, através da aplicagdo de técnicas desenvolvidas no Japdo, a partir de teorias

americanas, denominadas, no seu conjunto, de Producdo Enxuta.

A grande importancia dada a esse tipo de producdo deriva do fato de ser esse ramo industrial o
responsavel pelas alteracdes das noc¢fes fundamentais da producdo de bens. Essas modificacBes se
iniciaram com Henry Ford e, posteriormente, com Alfred Sloan Jr, quando houve a transicao da
producao artesanal para a producdo em massa e, mais recentemente, com o desenvolvimento e
adocdo pela inddstria automobilistica japonesa da Producdo Enxuta. Essas industrias passaram a
utilizar a filosofia denominada de Just in time, de forma geral, e, de forma particular, o sistema

Kanban, para fazer a ligagdo entre os elos da cadeia produtiva.

Deste modo, observa-se que sdo essas as razdes que impeliram um estudo mais profundo sobre o
processo de planejamento da producdo de industrias automobilisticas de Curitiba e Regido
Metropolitana, bem como das vantagens adquiridas com a implantacdo do sistema Kanban no

relacionamento com as montadoras.

1.2 IMPORTANCIA DO TRABALHO
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O principio basico de uma producdo enxuta € a combinacdo de novas técnicas gerenciais com
magquinas cada vez mais sofisticadas, que produzem cada vez mais com mMenos recursos € menos
mao-de-obra e que sdo associadas a utilizacdo de uma filosofia de controle de estoque. Esse tipo de

producéo difere radicalmente tanto da produgéo artesanal como da producdo em massa.

Na producgédo artesanal, trabalhadores altamente qualificados, usando ferramentas manuais, fabricam
cada produto de acordo com as especificacdes do comprador. Os produtos sdo feitos um de cada

vez.

Na producdo em massa, profissionais especializados projetam produtos que sao fabricados por
trabalhadores néo qualificados ou semiqualificados operando equipamentos caros e de finalidades
especificas. Estes produzem produtos padronizados em grandes quantidades. Na producdo em
massa, a maquinaria € tdo cara que o tempo ocioso precisa ser evitado a todo custo. Como resultado,
a geréncia acrescenta uma "reserva" na forma de estoque extra e de trabalhadores para garantir a
disponibilidade de insumos ou para que o fluxo de produgcédo nédo seja desacelerado. Finalmente, o
alto custo do investimento em maquinas impede a sua rapida adaptacao para a fabricacdo de novos

produtos. O consumidor beneficia-se de precos baixos em prejuizo da variedade.

A utilizacdo de uma produgdo enxuta, ao contrario, além de combinar a vantagem da producéo
artesanal e de massa, evita o alto custo da primeira e a inflexibilidade da Gltima. Para alcancar esses
objetivos de producdo, a geréncia reline equipes de trabalhadores com varias habilidades em cada
nivel da organizagdo, para trabalharem ao lado de maquinas automatizadas, produzindo grandes
quantidades de bens com variedades de escolha, utilizando-se de planos de produgéo para pequenos
lotes, além do uso de técnicas de gerenciamento puxado de estoque, como o Kanban. Essa producao
€ enxuta porque usa menos de tudo se comparada com a producdo em massa — metade do esforgo

humano na fabrica, metade do espaco fisico, metade do investimento em equipamentos, etc.

Portanto, como afirma MOURA (2000), os beneficios decorrentes de uma correta implementacao da
técnica Kanban promove os ideais de qualquer empresa, ou seja, minimizacdo de custos, reducao de
residuos, sistema logistico eficiente e entrega rapida dos produtos com alta qualidade. Fatores estes
fundamentais na promocao de uma empresa competitiva em nivel de mercado internacional, como o
caso das grandes montadoras de automdveis. Tal fato ocorre porque este sistema é um meio de

eliminar estoque, isto €, uma forma de eliminar a perda por superproducéao.

Contudo, para que sejam alcancados esses resultados positivos, h4 necessidade de conhecer e

saber usar o sistema, residindo ai a importancia do presente trabalho.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

O presente trabalho possui como objetivo geral: analisar a utilizacdo do sistema Kanban no interior de
empresas da indUstria automobilistica da Regido de Curitiba, para verificar se elas estdo utilizando
seu potencial total, bem como identificar os beneficios deste sistema ao planejamento e controle da

producéo.

1.3.2 Objetivos especificos

Para se atingir o objetivo geral desse trabalho, os seguintes objetivos especificos deverdo ser

atendidos:

- fazer uma revisdo bibliografica sobre planejamento e controle de produgdo focando-a no plano-
mestre de producdo (PMP) e no sistema Kanban, questdes estas de suma importancia para avaliar

o tipo de planejamento e controle da producgédo utilizado pelas empresas pesquisadas;

- efetuar um levantamento sobre o planejamento utilizado pelas empresas, com base nos conceitos
tedricos levantados, identificando-se principalmente o tipo de Kanban utilizado e a correta
elaboracdo da ldgica de planejamento e controle da producdo quando da montagem do plano-

mestre (PMP);

- analisar os resultados do levantamento nas empresas da inddstria automobilistica, a fim de
concluir sobre o tipo de planejamento e as vantagens da implementacdo do sistema Kanban em

seu interior.

1.4 LIMITACOES DO TRABALHO



Nem todas as empresas da induUstria automobilistica da Regido de Curitiba e Metropolitana
encontram-se em um estagio de planejamento de producdo compativel com a teoria estudada,
principalmente no que concerne a utilizagdo do sistema Kanban. Enquanto algumas ja o tem
implementado desde a sua fundacdo, outras ndo o utilizam, preferindo outras técnicas. Assim, a
maior limitacdo do trabalho encontrou-se no fato de buscar empresas do setor automobilistico que
utilizassem as técnicas de planejamento da producao citadas e que estivessem dispostas a participar

da pesquisa.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

No intuito de atender aos objetivos propostos, além deste primeiro capitulo, este trabalho esta

estruturado em mais quatro capitulos, descritos na seguinte forma:

Capitulo 1 - trata da introducéo do trabalho, no qual constam: a origem do trabalho; a importancia do

trabalho; objetivos geral e especifico; as limitagdes e a estrutura do trabalho.

Capitulo 2 — abrange a revisdo bibliografica sobre o Planejamento e Controle de Producédo, Plano
Mestre de Producdo e o sistema Kanban, incluindo seu histérico, definicdo, forma de aplicagdo e

implementacgédo, vantagens, desvantagens e suas limitagfes quanto as caracteristicas das empresas.

Capitulo 3 - a partir dos conceitos tedricos do capitulo 2 é descrita a metodologia de pesquisa a ser

efetuada no interior das empresas da indUstria automobilistica da regido de Curitiba.

Capitulo 4 — neste capitulo sao relatados os resultados da aplicacdo da pesquisa efetuada no interior
das empresas, descrevendo os resultados e analisando-os conforme a teoria de base do capitulo 2.

No final do capitulo apresenta-se uma concluséo sobre o caso préatico.

Capitulo 5 - neste capitulo apresentam-se as conclusGes obtidas através do desenvolvimento deste
trabalho e as recomendagfes para trabalhos futuros, ou situagfes que podem ser modificadas ao

longo do tempo.

No final deste trabalho encontram-se os anexos e as referéncias bibliograficas utilizadas no

desenvolvimento do mesmo.
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CAPITULO 2

EMBASAMENTO TEORICO

As tecnologias avancadas de producdo, bem como os novos padrdes de gerenciamento da
atividade industrial, assumem uma importancia gigantesca no atual contexto global da economia
mundial. Muito comumente, uma intensa competicdo tem forcado as organizag¢des industriais a busca
de novos métodos de producéo ou, quando mesmo, a sistematizacdo de uma filosofia de manufatura,

em que os sistemas operacionais se ajustem a nova configuracdo dos mercados.

Este pensamento est4 de acordo com o pensamento de ENDRES (1999), o qual afirma que
movidas pela necessidade de se diminuir custos e tempos de ciclo, as organizacdes estdo, cada vez
mais, enfocando as melhorias do desempenho de seus processos criticos, tais como
desenvolvimento do produto, marketing, processamento de pedidos e producdo. Essas organizacdes
sabem que tais processos afetam diretamente a capacidade de alcangar as metas de crescimento da
receita, reducdo de custos, aumento da participacdo no mercado, em decorréncia de melhor
gualidade na prestacdo de servigo e no produto.

Nesse cenario, encontram-se trés palavras-chaves: qualidade, custos e flexibilidade. Para
responder as estas necessidades, as organizagcbes aperfeicoam seus modos de producao,
incorporando tecnologias avancadas de processamento, assumindo filosofias de trabalho
participativas, e reconfigurando seus sistemas operacionais. Portanto, a necessidade premente das
empresas encontra-se focada na producéo, é nesta area que se encontram os indices mais elevados
de desperdicio, necessitando um controle mais acirrado e racionalizado, com o fim de ndo gerar
riscos a saude da empresa, seja em seu contexto interno (materiais e mao-de-obra) ou externo
(clientes e fornecedores).

Nesse sentido, o presente capitulo abordard uma
introducdo aos Sistemas de Producdo. Sera
detalhada a funcdo de Planejamento e Controle da
Produgdo — PCP, com foco no Planejamento-mestre

da Producdo — PMP e, em seguida, serd abordada a
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filosofia Just-in-time — JIT, assim como o sistema
Kanban. Tais teorias €é que dardo suporte ao
atendimento dos objetivos propostos no presente
trabalho.

2.1 INTRODUCAO AOS SISTEMAS DE PRODUCAO

O planejamento, organizacéo, direcdo e acompanhamento da producdo sao
importantes ndo s6 para a organizacdo mas, também, para o individuo e para a
sociedade como um todo, uma vez que a eficacia deste sistema depende do projeto
dos subsistemas componentes e das tarefas desempenhadas pelo trabalhador
alocado ao sistema (STONER, 1995).

A correta estruturacdo da producédo € de vital importancia a toda a empresa,
visto que, segundo CORREA e GIANESI (1993), a perda do poder de
competitividade das empresas brasileiras, em sua maioria, deve-se a obsolescéncia
das praticas gerenciais e tecnolédgicas aplicadas aos seus sistemas produtivos. Tal
fato acontece, geralmente, em decorréncia de cinco pontos basicos: deficiéncia nas
medidas de desempenho, negligéncia com consideracdes tecnoldgicas,
especializacdo excessiva das fungdes de producdo sem a devida integragcao; perda
de foco dos negdcios; resisténcia e demora em assumir novas posturas produtivas.

Atualmente, os termos Administracdo de Producdo e Administracao
Operacional, segundo STONER (1995), sdo empregados indistintamente,

constituindo em:

Planejamento dos objetivos do sistema de producdo/operagbes e o estabelecimento de

diretrizes para consecucao destes objetivos;
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Organizacdo dos recursos humanos e de capital para producdo eficiente de bens e
servicos;

Direcao, lideranca e motivacdo dos empregados, objetivando maior produtividade;
Acompanhamento e controle do desempenho do sistema de producdo para garantir a

consecuc¢ao dos objetivos organizacionais.

Sob o ponto de vista de CORREA e GIANNESI (1993), Sistemas de
Administracdo da Producéo sdo aqueles que disponibilizam as informacgdes para a
tomada de decisdo gerencial inteligente, propiciando uma administracao eficaz no
que se refere a:

Fluxo de materiais;
Utilizagdo de mé&o-de-obra e equipamentos;
Coordenacéo das atividades internas com as atividades de fornecedores e distribuidores;

Comunicacdo com os clientes buscando relacionar suas necessidades operacionais.

STONER (1995) ressalta que o sistema produtivo atua dentro do quadro mais
amplo da estratégia organizacional, devendo o plano estratégico da organizacao ser
utilizado como diretriz coerente para as politicas produtivas, especificando metas e
objetivos que possam ser atingidos pelo sistema produtivo. Desta forma, o sistema
produtivo deve ser projetado de modo compativel com as estratégias da organizacdo
e reciprocamente, as capacidades do sistema produtivo devem ser consideradas na
formulacdo da estratégia organizacional.

HARDING (1992) relaciona o ciclo do sistema de producao de forma continua,

constituindo-se das seguintes etapas:
Formulacgéo dos planos de curto prazo e disponibilizacdo dos mesmos em operacao;

Fabricagdo dos produtos;
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Execucdo de controle nos setores de Controle de Qualidade, Controle de Quantidade e
Controle de Custos;

Execucdo das alteracdes necessdrias para viabilizar a consecucdo dos planos de curto
prazo;

Desenvolvimento do aperfeicoamento ou alteragdo nos planos de curto prazo;

Reanalise do planejamento estratégico em vista dos resultados de curto prazo.

Segundo WILD (apud RUSSOMANO, 2000), um
sistema de producdo pode ser definido como a
configuracdo de recursos combinados, para a
provisdo de bens el/ou servicos. A explicitagdo dos
itens fisicos que compdem esses recursos
combinados, produz o que se denomina sistema
fisico, cujas principais categorias de recursos s@o as
matérias-primas, 0s equipamentos, a mao-de-obra e
0s produtos associados ao sistema de producao.
Neste sentido, a satisfacdo do cliente através da
provisdo de bens e servicos, constitui a funcéo basica
de um sistema operacional.

A esquematizacdo do processo de producdo, em um diagrama de operacdes, por exemplo,
permite uma melhor compreensédo das fungbes que sdo desenvolvidas no sistema operacional. Ao
mesmo tempo, esta esquematizacdo garante a determinagdo das caracteristicas necessarias para as
aclBes de concepcao, planejamento e controle do processo produtivo. O mesmo autor suscita as
proposicfes de que os sistemas operacionais apresentam dois objetivos basicos: o atendimento das
necessidades do cliente, em termos de quantidade, qualidade, prazo e custo, bem como a obtencao
de eficacia e eficiéncia no uso dos recursos (produtividade dos fatores).

TUBINO (1999) considera que, se 0s objetivos de producdo sdo definidos em termos de
atributos dos produtos, a concepgdo dos sistemas de producdo é determinada por dois fatores
principais: as tecnologias utilizadas nos processos de producdo, e os produtos transformados.
Portanto, a configuracdo dos sistemas de producéo varia, significativamente, de acordo com o aporte
tecnolégico empregado, o produto elaborado e o tipo de processo utilizado, de modo que diferentes

categorias de sistemas fisicos podem ser apresentadas.



Em um sistema de produgdo € necessério, toda vez que sédo formulados objetivos, formular
planos de como atingi-lo, organizar recursos humanos e fisicos necessarios para a acéo, dirigir a
acdo dos recursos humanos sobre os recursos fisicos e controlar esta acdo para a correcdo de
eventuais desvios. No ambito da administracdo da producgdo, este processo é realizado pela funcao
de Planejamento e Controle da Produgcdo (PCP). Neste sentido, a seguir, serd detalhada esta
importante funcdo de gerenciamento dos sistemas produtivos, com foco posterior no Planejamento-

mestre da Producdo (PMP), objeto de estudo desta dissertacao.

2.2 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO - PCP

Sabe-se que as empresas, em decorréncia da globalizacdo e da
competitividade, estdo cada vez mais a procura de eficiéncia em todos o0s seus
processos. Para tanto, buscam fazer com que seus sistemas de planejamento e
controle de producdo se adaptem a realidade e desenvolvam a eficiéncia de que
tanto necessitam.

Neste interim, RUSSOMANO (2000), define o PCP — Programa e Controle de
Producédo, como sendo a funcéo de apoio das atividades de producao, visando que
0S programas acertados previamente possam ser atendidos com eficiéncia.

ZACARELLI (1987) define o PCP como "um conjunto de funcdes inter-
relacionadas que objetivam comandar o processo produtivo e coordena-lo com os
demais setores administrativos da empresa".

Na visdo de MARTINS e LAUGENI (1998), o objetivo principal do PCP é
“comandar o processo produtivo, transformando informacfes de varios setores em
ordens de producdo e ordens de compra - para tanto, exercendo funcbes de
planejamento e controle - de forma a satisfazer os consumidores com produtos e

servigos e 0s acionistas com lucros".



Para atingir estes objetivos o PCP reune informac¢des vindas de diversas

areas do sistema de manufatura.

A Figura 1 relaciona as areas e as informacdes fornecidas ao PCP.

FIGURA 1 — Visao geral das atividades do PCP
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FONTE: TUBINO (1997, p.25)

Como se pode observar na Figura 2.1, de acordo com TUBINO (1997), as

atividades do PCP sé&o exercidas nos trés niveis hierarquicos. No nivel estratégico,

onde séo definidas as politicas estratégicas de longo prazo da empresa, o PCP
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participa da formulagdo do Planejamento Estratégico da Producdo, gerando um
Plano de Producédo. No nivel tatico, onde sédo estabelecidos os planos de médio
prazo para a produgdo, o PCP desenvolve o Planejamento-mestre da Producéo,
obtendo o Plano-mestre de Producdo (PMP). No nivel operacional, onde séo
preparados o0s programas de curto prazo de producdo e realizados o0s
acompanhamentos dos mesmos, o PCP prepara a Programacédo da Producéo
administrando estoques, sequenciando, emitindo e liberando as Ordens de
Compras, Fabricacdo e Montagem, bem como executa o Acompanhamento e
Controle da Producao.

Sendo assim, pode-se considerar o PCP como um elemento central na
estrutura administrativa de um sistema de manufatura, passando a ser um elemento
decisivo para a integracdo da manufatura.

RUSSOMANO (2000), considera o PCP um elemento decisivo na estratégia
das empresas para enfrentar as crescentes exigéncias dos consumidores por melhor
qgualidade, maior variacdo de modelos, entregas mais confidveis. Por isso, ha
necessidade de se buscar uma maior eficiéncia nos sistemas de PCP. Além do
mais, dificilmente se encontram, na pratica, dois sistemas de Planejamento e
Controle da Producdo iguais e o0s principais fatores responsaveis por esta
diferenciacdo sao: tipo de industria, tamanho da empresa e diferencas entre
estruturas administrativas.

No entanto, independente do sistema de manufatura e estrutura
administrativa, um conjunto basico de atividades de PCP deve ser realizado. Estas
atividades sd@o necessarias para a consecucdo dos objetivos do PCP, mas nao

necessariamente deverdo estar todas sendo executadas numa area especifica. Isto
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dependerd da configuracdo organizacional adotada pelo sistema de manufatura

(MARTINS, 1993).

2.2.1 Plano-mestre de producéao — PMP

Nas empresas pode-se observar as seguintes proposi¢des: quais produtos
devem ser produzidos, em que quantidade e para quando. Para se chegar a uma
resposta, ha necessidade de se elaborar o plano mestre de producao (PMP) que,
para BRITO (2000), € o coracdo do planejamento do fluxo de materiais, visto que
neste plano, ha a especificacdo das quantidades a produzir, periodo a periodo, de
cada produto final da empresa.

Pode-se dizer que o PMP representa uma das contribuicbes de relevante
importancia da manufatura ao processo de planejamento global da organizacdo. A
programacéao da producéo se concretiza com a elaboracédo do PMP, o qual comanda
todo o Sistema de Producdo, determinando as metas especificas de producdo,
conforme corroboram CORREA e GIANNESI (1993).

O PMP pode ser entendido como a formalizacdo da programacdo da
producdo, expressa em necessidades especificas de material e capacidade. Assim,
o desenvolvimento do PMP exige uma avaliacdo das necessidades de mao-de-obra,
equipamentos e materiais para cada tarefa a realizar.

O PMP considera ainda, as limitacdes de capacidade e a conveniéncia de sua
utilizacdo, podendo determinar a producdo prévia de itens ou até mesmo, néo

programar suas produgdes, ainda que o mercado pudesse consumi-los.
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Com relacao as fun¢gbes do PMP, BRITO (2000), afirma que para se atingir 0s

objetivos intrinsecos as suas utilizacdes, o PMP devera abranger as funcdes de:

Estimar as necessidades de recursos a longo prazo (recursos humanos, equipamentos,
dinheiro, materiais);

Planejar as necessidades de capacidade nas areas de engenharia e producdo e outros
recursos criticos, tais como mao-de-obra indireta, areas de armazenagem e transporte,
assegurando que o Plano estabelecido ndo esteja além da possibilidade da empresa de
obter os recursos necessarios;

Prover informacdo que permita a determinacdo da melhor programacdo de produgédo e
compra;

Manter atualizado o PMP & medida que ocorram mudancas (mudancas de previsao,
alterag@es introduzidas pelos clientes, atraso inevitavel na obtencdo de recursos, etc.),
através de andlise de viabilidade dindmica e com assimilagdo de eventuais situacdes
previstas ordinarias, como sobreocupacfes ou gastos excepcionais;

Simular alternativas, para estabelecimento da melhor decisdo quanto ao PMP;

Considerar as consequéncias das ocorréncias assinaladas pelo Controle Operacional
quanto ao cumprimento do PMP e detonar as providéncias necessarias.

Conforme relaciona MONKS (1987), o PMP apresenta como inputs:

PrevisGes - entre as estimativas utilizadas no PMP encontram-se aquelas relacionadas a
itens finais, pecas de servico e demanda interna, sendo esta Ultima, determinante para a
producdo de itens destinados a suprir os estoques.

Pedidos de Clientes - Para empresas que fabricam por encomenda, os pedidos minimizam

0s riscos de excesso de produgdo. Contudo, como a fabricacdo baseada na previsdo de
pedidos aumenta o grau de competitividade da organizacéo, é também utilizada por este
tipo de empresa.

Segundo CORREA e GIANNESI (1993), PMP é um instrumento de
estabelecimento de politicas de producao, podendo ser utilizado como PMP nivelado

ou como PMP conforme a Previsdo de Vendas. O desenvolvimento do PMP



conforme a Previsdo de Vendas, tem como diretriz 0 acompanhamento da demanda
com os niveis de producdo, enquanto que o desenvolvimento do PMP nivelado é
utilizado quando a producado privilegia o nivelamento dos volumes de producéo,
variando consequentemente, o nivel de estoques disponiveis.

MONKS (1987) relaciona o tipo de produto, o volume de vendas e o prazo de
entrega dos componentes como interferentes na determinacdo do periodo de
abrangéncia do PMP.

Neste aspecto, pode-se dizer que o0 planejamento-mestre da producao
trabalha de forma interligada a variavel tempo através de duas dimensfes: a
primeira na determinacdo da unidade de tempo para cada intervalo do plano, a outra
na amplitude ou horizonte, que o plano deve abranger em sua andlise, devendo
ambas variaveis se modificar conforme a estrutura e analise de cada empresa
(TUBINO, 1997).

Segundo ainda o autor, essa determinacdo dos intervalos de tempo
dependerd da velocidade de fabricacdo do produto incluido no plano e da
possibilidade pratica de alteragdo do mesmo, geralmente utilizam-se intervalos
semanais, em casos em que os lead times sejam altos, como um estaleiro, emprega-
se intervalos mensais ou até trimestrais. Nesse sentido o PMP desmembra-se em
dois niveis de horizontes de tempo: o primeiro num nivel firme de horizonte curto e o
segundo num nivel flexivel (sujeito a alteracdes) com horizonte longo, conforme

demonstra a Figura 2.

FIGURA 2 — Dinamica do PMP
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FONTE: TUBINO (1997, p. 95)

A seguir, sdo relatados os conceitos e as principais caracteristicas do sistema
de producédo utilizado na presente pesquisa, o just in time — JIT e sua ferramenta:
KANBAN.

2.3 AFILOSOFIA JUST IN TIME = JIT

Num ambiente JIT, o planejamento da producao se faz tdo necessario quanto
em qualquer outro ambiente, ja que um sistema de manufatura JIT precisa saber
guais 0s niveis necessarios de materiais, mao-de-obra e equipamentos. Tal fato
ocorre porque, segundo TUBINO (1999), no sistema de producgao JIT, oS recursos
produtivos estao focalizados para a producédo de uma gama limitada de produtos.

O principio basico da filosofia JIT, no que diz respeito a producéo, € atender
de forma rapida e flexivel a variada demanda do mercado, produzindo normalmente
em lotes de pequena dimenséo. O planejamento e programacao da producao dentro
do contexto da filosofia JIT procura adequar a demanda esperada as possibilidades
do sistema produtivo. Este objetivo é alcancado através da utilizacdo da técnica de

producgéo nivelada (GABELA, 1995).
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Através do conceito de producdo nivelada, as linhas de producdo podem
produzir varios produtos diferentes a cada dia, atendendo & demanda do mercado. E
fundamental para a utilizacdo da producdo nivelada que se busque a reducao dos
tempos envolvidos nos processos.

CORREA e GIANESI (1993) observam que a utilizacdo do conceito de

producéo nivelada envolve duas fases:

a programacao mensal, adaptando a producdo mensal as variagdes da demanda ao longo
do ano;

a programagdo diaria da produgdo, que adapta a producdo diaria as variacdes da
demanda ao longo do més.

A programagdo mensal é efetuada a partir do planejamento mensal da
producdo que é baseado em previsdes de demanda mensal e em um horizonte de
planejamento que depende de fatores caracteristicos da empresa, tais como: lead
times — entenda-se lead times como prazo de entrega — de producao e incertezas da
demanda de produtos. Quanto menores os lead times, mais curto pode ser o
horizonte de planejamento, proporcionando previsées mais seguras.

Este planejamento mensal da producéo resulta em um Programa Mestre de
Producéo que fornece a quantidade de produtos finais a serem produzidos a cada
més e o0s niveis médios de producdo diaria de cada estagio do processo. Com um
horizonte de trés meses, o mix de producdo pode ser sugerido com dois meses de
antecedéncia e o plano detalhado é fixado com um més de antecedéncia ao més
corrente. Os programas diarios sao entdo definidos a partir deste Programa Mestre

de Producéo.
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J4 a programacdo diaria é feita pela adaptacdo diaria da demanda de producdo usando
sistemas de puxar seqiiencialmente a produgdo, como o sistema Kanban, o qual sera descrito

posteriormente.

De acordo com TUBINO (1999), elabora-se o PMP com o objetivo de
dimensionar os estoques em termos de numero de kanbans e os ritmos de trabalho,
traduzidos em termos de ciclo, de forma que o sistema produtivo no curto prazo, ou
seja, quando os clientes forem confirmando seus pedidos, tenha condi¢bes de
responder a essa demanda real sem a necessidade de contar com grandes
estoques de produtos. O Unico ponto do sistema que necessita de informacgdes
prévias para a producéo é a linha de montagem.

Assim sendo, vé-se que a filosofia JIT coloca a énfase da geréncia no fluxo de
producédo, procurando fazer com que os produtos fluam de forma suave e continua
através das diversas fases do processo produtivo. A énfase prioritaria do sistema JIT
para as linhas de producéo € a flexibilidade, ou seja, espera-se que as linhas de
producdo sejam balanceadas muitas vezes, para que a producao esteja ajustada as
variacfes da demanda.

A busca pela flexibilidade da producdo e da reducdo dos tempos de
preparacdo de equipamentos, reflete-se na énfase dada a producdo de modelos
mesclados de produtos, permitindo uma producédo adaptavel a mudancas de curto
prazo e obtendo ganhos de produtividade. Este fato acontece porque, segundo
MOURA (1999), o objetivo do JIT é fornecer exatamente as pecas necessarias, nas
guantidades necessarias, no tempo necessario. As entregas JIT precisam acontecer
para todos os processos e estagios de manufatura e todos os processos devem
receber o que precisam, quando precisam e exatamente no volume que precisam.

Deste modo, elimina-se tudo o que nao adiciona valor ao produto.
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Uma vez estabelecido o Plano Mestre de Producgéo e balanceadas as linhas
de producdo, é necessario "puxar" a producao dos componentes através de todos os
estagios do processo produtivo para a montagem final dos produtos, ou seja, do final
ao inicio da producdo de um produto. O sistema de "puxar" consiste em retirar as
pecas necessarias do processo precedente, iniciando o ciclo na linha de montagem
final, pois € aqui que chega a informacdo com exatiddo de tempo e quantidades
necessarias de pecas para satisfazer a demanda. O processo anterior, entdo, produz
somente as pecas retiradas pelo processo subsequente, e assim, cada estagio de
fabricacdo retira as pecas necessarias dos processos anteriores ao longo da linha.

Neste sistema de "puxar" a producdo, o controle é feito pelo sistema kanban,
gue € um sistema de informacédo através do qual um posto de trabalho informa suas
necessidades de mais pecas para a secao precedente, iniciando o processo de
fabricacdo entre estacOes de trabalho apenas quando houver necessidade de
producédo, garantindo assim a eficiéncia do sistema de "puxar" a producdao.

O fluxo e o controle da producdo em um ambiente JIT, controlado por
Kanban, € mais simples que num ambiente de producédo tradicional. As pecas séo
armazenadas em recipientes padronizados, contendo um numero definido destas,
acompanhado do cartdo Kanban de identificagdo correspondente. Cada cartédo
Kanban representa uma autorizacéo para fabricacdo de um novo conjunto de pecas
em quantidades estabelecidas. Cada setor é responsavel pelo fornecimento das
pecas requisitadas, no prazo de reposi¢cdo, na quantidade estipulada no cartdo
Kanban e com a qualidade garantida para evitar paradas desnecessarias do

processo produtivo (GABELA, 1995).
Para atingir os objetivos do JIT, um principio fundamental é otimizar os processos e

procedimentos através da reducdo continua de desperdicio. Eliminar o desperdicio significa analisar
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todas as atividades realizadas na fabrica e eliminar aquelas que ndo agregam valor ao produto. Uma
classificagdo proposta por SHINGO (1996), identifica sete categorias de desperdicios:

a) Superproducéo: pode-se identificar dois tipos de superproducdo, a quantitativa, fabricando mais
produtos que o necessario, e a temporal, fazendo produtos antes do necessario. Assim, € um
desperdicio antecipar-se a demanda e produzir mais do que o necessario neste momento. As razdes
usuais para isto sdo os tempos altos de preparacdo de maquinas, que induzem a producao em lotes
maiores, a incerteza da ocorréncia de problemas de produgdo e qualidade, bem como a falta de
coordenagdo e informacdo entre os diferentes setores envolvidos no processo produtivo. Esta
superproducéo gera estoques, e € objetivo do JIT reduzi-los para que os problemas fiquem visiveis e
possam ser eliminados através de esfor¢os concentrados e priorizados.

b) Espera: refere-se ao fato de acumular material pra ser processado, devido a longos tempos de
preparacao de maquinas e a busca de altas taxas de sua utilizacdo. Técnicas para diminuir os tempos
de preparacdo de ferramentas, como as propostas pelo proprio SHINGO (1996), com o SMED (Single
Minute Exchange of Die ou troca de ferramenta em um minuto simples) e o OTED QOne Touch
Exchange of Die ou troca de ferramentas em um toque) tém o objetivo de eliminar este tipo de
desperdicio, além de focalizar atengcdo no fluxo de materiais e ndo nas taxas de uso das maquinas,
sincronizando as atividades e balanceando as linhas de producéo;

c) Transporte: as atividades de transporte nunca acrescentam valor, ao contrario, fora do necessario,
constituem desperdicio de tempo e recursos. Deve-se iniciar a reducao das atividades de transporte
melhorando o arranjo fisico da fabricacao (layout), visando a diminuir as distancias percorridas pelo
material ao longo do processo;

d) Processamento: SHINGO (1996) sugere que as atividades de engenharia e analise do valor devem
ser utilizadas para diminuir o nimero de operdrios necessarios, assim como, deve-se analisar 0s
componentes e suas fungcdes para determinar sua real necessidade. Qualquer elemento ou processo
gue ndo adicione valor ao produto deve ser eliminado;

e) Inventarios: os estoques significam desperdicio de investimento e espago. A reducdo de
inventarios deve ser feita através da eliminagdo das causas que geram a necessidade de se manter
estoques. O objetivo € apenas manter inventario vivo, que, conforme afirma MOURA (1999), sé@o as

pecas nas quais se esté atualmente trabalhando, incluindo tam’bem o material em processo, ou seja,
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€ aquele que esta passando por um processo de acréscimo de valor. A relagcdo entre a eliminagéo
dos outros tipos de desperdicios e os estoques, € importante, ja que estes diminuem como
conseqliéncia, dentre outros fatores, da reducdo dos tempos de preparacdo de maquinas e da
reducdo dos lead-times, balanceando a carga de trabalho e sincronizando os fluxos de materiais
através do processo.

f) Movimento: os desperdicios de movimento estdo presentes nas mais diversas operacgfes. A
economia de movimentos, obtida pela aplicacgdo de metodologias de estudos de tempos e
movimentos no trabalho, aumenta a produtividade e reduz os tempos associados ao processo
produtivo. O JIT focaliza as solu¢des simples e de baixo custo, ao invés de grandes investimentos em
automacdo. CORREA e GIANESI (1993) apontam que caso se decida pela automagio, esta devera
ser implementada ap6s um estudo de aprimoramento e redu¢do de movimentos, pois se corre 0 risco
de automatizar o desperdicio;

0) Producéo de produtos defeituosos: problemas de qualidade sdo grandes geradores de desperdicio

no processo produtivo, pois significam desperdicar materiais, mao-de-obra, equipamentos,
movimentag¢do, armazenagem e inspecao de produtos defeituosos. A utilizacdo de dispositivos a
prova de falhas, mais conhecidos no Japdo como poka-Yoke (SHINGO, 1996) permite evitar erros
comuns, além de ajudar a identificar problemas ndo detectados em estagios anteriores.

Os lucros obtidos com a reducdo de desperdicios sdo provavelmente os mais significativos,
na medida em que eles traduzem beneficios diretos para a base financeira da empresa.

Dentro ainda do objetivo do JIT, outro principio fundamental é a melhoria continua do
processo produtivo, também conhecido como Kaizen que, de acordo com MOURA (1999), tal
melhoramento continuo envolve todos em qualquer ambiente, visto que melhoramento é um conjunto
de idéias, ligadas inextricavelmente, para manter e melhorar os padrdes. Nos principios do Kaizen, a
preocupacao pela melhoria continua no dia-a-dia é objetivo de toda a empresa, tanto no uso mais
eficiente dos recursos de manufatura, como na melhoria das relagfes dentro da empresa, entre
operarios e administradores, e fora dela, com fornecedores e clientes.

A meta de “zero defeitos” pode ser inatingivel, contudo o estabelecimento desta meta é o que

leva ao movimento de melhoria ou aprimoramento continuo, pois através da analise destes pode-se
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descobrir porque os processos apresentam falhas e, com a investigacdo de cada defeito e suas
causas basicas, melhorar o processo produtivo.

LUBBEN (1989) observa que a meta do JIT € atingida através de um mecanismo de
integracdo e otimizacdo dos sistemas, ndo sO reducdo de estoques, mas também eliminagdo de
inspecdo, retrabalho, equipamento e mao-de-obra em excesso. O processo de producdo estard
equilibrado quando a ultima remocdo de excessos resultar em perda de qualidade de producao. A
reducdo dos estoques e do lead-time de producdo serve como medida dos avangos progressivos na
implantagdo do JIT.

Em nivel humano, mudancas de atitude em toda a empresa sdo necessarias, iniciando pela
alta geréncia. O compromisso deve ser dirigido através de treinamento continuo, desenvolvendo
atividades em equipes de trabalho, sejam equipes de aperfeicoamento por departamento, circulos de
qualidade, grupos de trabalho, ou equipes de aperfeicoamento de processos interdepartamentais.

Esta visdo é comungada por RUSSOMANO (2000), o qual afirma que h& necessidade de
mao-de-obra polivalente devido aos pequenos lotes de fabricacdo e preparacgdo rapida. Isto exige um
treinamento mais abrangente, envolvendo noc¢des de coordenacdo, fazendo com que, de um modo
geral, os empresados sdo tratados como colaboradores, consequentemente, dedicam-se mais a
empresa.

Em nivel gerencial, o compromisso com o JIT concretiza-se pelo desenvolvimento de uma
estrutura interna que apodie a manufatura JIT, com um adequado suporte financeiro. O envolvimento
pessoal de todos os empregados é fundamental, pois é através deles que a filosofia JIT se traduz em
resultados concretos. E importante o fato de as pessoas, ndo a tecnologia, serem a prioridade
namero um na filosofia JIT. Inclusive, pode-se lembrar um dos principios do Sistema de Producao
Toyota, que claramente estabelece a necessidade do respeito a condi¢cdo humana (SUGIMORI et al,
1977).

A motivacdo e o envolvimento nas tarefas, suportados por um processo de treinamento
continuo, sdo caracteristicas presentes em todas as ferramentas que conformam a filosofia JIT. As
empresas que visualizam o potencial do JIT tém o convencimento de que quando se investe no

treinamento dos empregados, investe-se no futuro da empresa.
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Em nivel externo, a empresa deve implantar uma politica de parceria que forneca qualificacéo
e apoio técnico aos fornecedores para elevar seu nivel de desempenho e obter, também, um
adequado nivel de envolvimento com os objetivos e metas do JIT. Alias, os fornecedores podem fazer
significativas contribuicdes ao processo de melhoria da qualidade da empresa, considerando também
gue a qualidade dos produtos depende dos niveis de qualidade de componentes e materiais
provenientes de fornecedores.

A diminuicdo dos lotes de fabricacdo e do tempo de preparacdo de ferramentas, a
padronizagdo das operacdes, o balanceamento e nivelacdo das linhas de producdo com menores
tempos do ciclo de fabricacdo (ead-time), o arranjo adequado de maquinas multifuncionais (ayout) e
a polivaléncia dos operarios sdo fatores e técnicas fundamentais da filosofia JIT que permitem
adaptar todo seu sistema produtivo a responder eficaz e eficientemente as variagbes de demanda do
mercado (MONDEN, 1984).

Conforme salientam HARMON e PETERSON (1991), a simplificagcdo nos processos de
producéo fornece, entre outras vantagens:

a. Reduzir o nimero de componentes no produto, facilitando a produgéo e diminuindo os custos;

b. Reduzir o numero de estagios no fluxo do processo, através da eliminacdo das etapas que
nao agregam valor ao produto; e

c. Reduzir o nimero de componentes em dispositivos e ferramental usados nos processos de

fabricacdo, diminuindo os tempos de preparacdo de maquinas e agilizando desta forma todo

0 processo.

Estas reducdes ajudam a tornar todos os aspectos da gestdo da fabrica mais simples. Porém,
estas simplificacdes - resultado da aplicacdo da filosofia JIT nas empresas - ndo se reflete apenas
nas tarefas de producgédo. A disponibilidade de um maior espaco fisico, produto de um reordenamento
de maquinas e operacgdes, a diminuicdo do numero de empregados indiretos na fabrica e a
diminuicdo de custos administrativos para programar, controlar e contabilizar, também sé&o resultados
de uma visédo simplificada.

Alids, quando novos sistemas de produtividade dentro do JIT sdo implementados, a
necessidade do controle da producdo virtualmente desaparece, constituindo-se o sistema Kanban,

por sua simplicidade, como a principal ferramenta que toma o controle da producéo.
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A organizacgédo e a limpeza séo itens fundamentais dentro da filosofia JIT, para o sucesso de
aspectos como a confiabilidade dos equipamentos, a visibilidade dos problemas, a reducédo dos
desperdicios, o controle e aprimoramento da qualidade, e a condicdo motivacional dos trabalhadores,
dentre outros. A limpeza induz a disciplina em relacdo aos principais aspectos da filosofia JIT. A
organizacdo é fundamental porque ajuda a visualizar os problemas focalizando os desperdicios,
assim como tudo o que esta fora do lugar; além de reforcar a idéia do compromisso que a empresa
tem na implementacdo da nova filosofia.

Para RUSSOMANO (2000), os operdrios sdo responsaveis por arrumar e manter limpo o seu
local de trabalho, bem como seus objetos de trabalho (a conservacao das instalagfes também exige
uma atitude participativa do pessoal). Assim, quando as pessoas se preocupam em manter limpos e
ordenados seus locais de trabalho e equipamentos, reforcam-se aspectos como disciplina e
conscientizacéo dos propdsitos, refletindo-se em qualidade e produtividade.

A organizagdo e limpeza conduzem aos beneficios da visibilidade. Para HALL (1988), a
visibilidade inclui qualquer meio de comunicar ndo s6 as condi¢cdes do chdo-de-fabrica, mas também
as condicdes gerais da empresa. Através de uma adequada organizacdo, a visibilidade pode ser
alcangada de diferentes maneiras em uma fabrica JIT:

I. Um quadro ou painel eletrénico pode ser usado para mostrar a todos os funcionarios o programa de
montagem do dia e os términos de acordo com o programa;

Il. Luzes sinalizadoras ligadas as maquinas, conhecidas como sistema Andon, podem ser utilizadas
para comunicar problemas de manutencdo nos equipamentos e qualidade nos produtos;

lll. Cartas, registros e metas estabelecidos nos processos de melhoria de qualidade, reducdo de
desperdicios, e tudo mais relacionado com a implantagdo do JIT, devem ficar “visiveis” a todos os
empregados; e

IV. O arranjo fisico adequado das maquinas, ou layout nas linhas de fabricacdo e montagem,
favorecem a visibilidade pois os operarios podem identificar mais facilmente as fontes geradoras de

problemas e desperdicios, além de elevar a moral dos trabalhadores.

Ja no que diz respeito a limpeza, RIBEIRO (1989) faz a seguinte tipificacédo

das etapas que usualmente constituem um programa de limpeza e arrumacao:
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I. Determinacdo de local apropriado para cada material: os operarios sdo responsaveis por
arrumar e manter limpo seu local de trabalho, mantendo neste somente 0 que se necessita,
removendo-se o0 desnecessario. Desta forma, excessos de producdo e gargalos sé&o
identificados visualmente;

Il. Eliminacdo completa de maquinas, ferramentas e materiais obsoletos: esta préatica néo
somente ajuda no principio da visibilidade, mas também permite melhorar a distribuicdo de
espaco fisico.

lll. Programa regular da revisdo e pintura de maquinas e instalagcdes: a conservacdo das
instalacbes e manutencao periédica dos equipamentos gera atitudes participativas nos
operarios, ajudando na motivacdo e melhoria do ambiente de trabalho; e

IV. Limpeza do piso da fabrica: os pisos devem ser mantidos rigorosamente limpos, mesmo em
areas de dificil conservacdo da limpeza. Esta pratica ajuda no uso mais racional dos
materiais, pois identifica tudo aquilo que ndo se encontra em seu respectivo lugar.

LUBBEN (1989) afirma que muitos dos processos e func¢des que foram desenvolvidos para
atender problemas do sistema de produgdo somente existem para compensar incapacidades em
algumas partes do sistema.

A eliminagdo das funcdes desnecessarias no sistema inclui eliminar fun¢cdes ndo percebidas
pelo consumidor e processos que n&do acrescentam valor ao produto. Isto é resultado de uma
abordagem de integracdo total de sistemas que € operacionalizada através do JIT, e este tempo
pretende transmitir a idéia de que os trés principais elementos de manufatura: recursos materiais,
equipamento e mao-de-obra sédo colocados somente na quantidade necessaria e no tempo requerido
para o trabalho.

Cada um deve ser responsavel pelo recolhimento dos produtos de um grupo de fornecedores
e pela entrega ao cliente. O sistema de informacdo Kanban via eletrbnica torna-se mais importante
guando a distancia entre fornecedor-cliente impede uma forma mais rapida e direta de controle dos
produtos. Maiores detalhes do sistema Kanban e o reabastecimento de materiais e componentes
serdo analisados no decorrer do capitulo.

Assim sendo, as vantagens de ser um fornecedor JIT podem ser resumidas em: custos

reduzidos de producdo, altos niveis de qualidade, alta pontualidade de entregas, redugdo de custos
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de manuseio dos produtos pelo cliente, ciclo de producdo reduzido, relagdo de longo prazo com o
cliente e contratos de longo prazo.

O JIT fornece uma vantagem competitiva, ja que ndo somente reduz os custos de producgdo
como também reduz o custo interno do cliente. Sob o ponto de vista da empresa, como fornecedora
de produtos, o papel mais importante da area de vendas em um programa JIT é desenvolver uma
base de clientes que apodie os sistema JIT. Como é colocado por LUBBEN (1989), “se efetivamente
se quer um sistema JIT, é necessario também descobrir clientes que queiram servicos ou bens JIT. A
produgcdo somente pode fornecer produtos JIT para firmas contratantes”.

Portanto, pode-se dizer que, segundo MOURA (1999), o JIT € uma abordagem disciplinada
para melhorar a produtividade e a qualidade total, através do respeito pelas pessoas e da eliminagcédo
das perdas. Na fabricacdo e/ou montagem de um produto, o JIT proporciona a produ¢do no custo
efetivo, e a entrega apenas das pecas necessaria com qualidade, na quantidade certa, no tempo e

lugar certos, enquanto usa o minimo de instala¢gfes, equipamentos, materiais e recursos humanos.

2.4 KANBAN

O Kanban, na realidade, € um dos instrumentos essenciais que integram o Sistema de
Producéo Just in Time. Ele é uma identificacdo de pedido de trabalho que circula na area de modo
repetitivo. Observa-se que esta circulacdo se da na area de producdo, sempre acompanha os
materiais (matérias-primas ou produtos), com o objetivo de controlar dinamicamente o estoque no
local (TUBINO, 1997).

Segundo o autor, o significado literal de Kanban é de uma placa contendo as informacgdes
visiveis. Na realidade, ele é um controle de producao, um detector de falhas, serve para a eliminagéo
de estoques ociosos e é também uma técnica dindmica.

Para MOURA (1999), o sistema kanban é um instrumento de controle de producéo. Ele tem
a funcdo de um pedido de producédo no departamento de fabricacdo e a fungdo de instrugbes de
retirada no processo subsequente. Mesmo que 0s empregados que fazem as pecas tenham de
produzir uma certa quantidade de um produto dentro de um certo tempo, eles ndo sabem quanto e
guando sera usado de fato. Deste modo, eles s6 podem produzir algo de acordo com um programa

de producdo comunicado pelo departamento de controle de producgéo.
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A industria de manufatura, j& ha tempo, usa cartdes de uma forma ou outra, anexados ao
material em processo-pedidos, cartdes, folhas de roteiro, etiquetas de atividade etc. No entanto, estes
cartdes sdo usados em sistemas de empurrar, em que o produto € "empurrado” para o centro de
trabalho seguinte, assim que o centro de trabalho anterior tenha concluido as operagfes. O Kanban
usa o sistema de puxar, em que o produto é mantido no trabalho anterior até que o seguinte fique
disponivel.

De forma resumida, RUSSOMANO (2000) afirma que o sistema kanban é o sistema de
movimentacdo de ordens de fabricacdo e materiais do sistema JIT de producdo, executado através
do uso de cartdes pré-impressos. Nele a fabricacdo de uma nova quantidade é ditada pelo consumo
das pecas realizadas pelo setor seguinte e, por isso, denominada producéo “puxada”.

A empresa creditada pelo pioneirismo da idéia do Kanban é a Toyota Company do Japao;
ele foi desenvolvido pelo ex-vice-presidente Ohno. As idéias de Ohno sobre o Kanban foram
inspiradas no supermercado americano, onde as prateleiras eram reabastecidas quando esvaziadas.
Como o espaco de cada item era limitado, somente se traziam mais itens quando havia necessidade.

Taiichi Ohno observou que o sistema de producdo em massa implantado por Henry Ford e
usado nos E.U.A. era eficiente na reducdo do custo unitario dos produtos manufaturados durante
periodos de alto crescimento da economia. Mas, o sistema estava mal equipado para os periodos de
baixo crescimento (como o embargo do petréleo arabe nos anos 70). Ao seu ver, 0 sistema de
producdo em massa criou um "desperdicio", baseado nos excessos de producédo inerentes ao proprio
sistema. Sua teoria diz que tudo o que existir além da quantidade minima de materiais, pecas,
equipamentos e (horas de trabalho), necesséria para fazer um dado produto, € "perda" e, portanto, s6
aumenta os custos em todo o sistema.

A aplicacdo do Kanban deve-se a uma técnica de gestdo de materiais e de producdo no
momento exato (Just-in-Time), que é controlado através do movimento do kanban. Este sistema é um
método de "puxar" as necessidades de produtos acabados e, portanto, é oposto aos sistemas de
producdo tradicionais. E um sistema simples de autocontrole em nivel de fabrica, independente de
gestbes paralelas e controles computacionais.

O kanban é um dos instrumentos essenciais para a implantacdo do sistema de producgdo

JIT. Ele é um cartdo ou etiqueta de pedido de trabalho, sujeito a circulacdo repetitiva na area.
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Diferente das ordens convencionais de trabalho, o kanban sempre acompanha as pecas ou materiais,
facilitando, desta forma, o controle de estoque no local.

O Kanban torna-se um método que reduz o tempo de espera, diminuindo o estoque,
melhorando a produtividade e interligando todas as operagcdes em um fluxo uniforme ininterrupto.
Possuindo como principal objetivo a conversao de matéria-prima em produtos acabados, com tempos
de espera iguais aos tempos de processamento, eliminando todo o tempo em fila do material e todo o
estoque 0cioso.

De acordo com TUBINO (1999), o tempo de espera na fila é eliminado pela disposicédo
adequada das maquinas segundo o roteiro de fabricacdo do item e pela producdo em fluxo unitério.
Dessa forma, evita-se a forma¢do de estoques, eliminando-se as filas de espera nas maquinas e o
consequente seqlienciamento das ordens nas filas, que acarretam tempos e custos indesejaveis.

O Kanban possui uma técnica de programacdo em curto intervalo de tempo usando cartdes
ou contenedores para acionar o puxar de materiais de um processo para outro. E voltado
basicamente a contencédo e a reducdo de todo o tipo de desperdicio nas areas de producgdo e de
materiais das empresas.

Kanban é, basicamente, um sistema de informacdo, desenvolvido para coordenar varios
departamentos de processo, interligados dentro de uma féabrica. E ainda, uma ferramenta prética da
manufatura JIT e representa um sistema logistico de puxar para o controle da producdo e a
movimentag¢do do material em processo. Entende-se que o kanban, por si sO, € apenas uma parte de
um sistema JIT total. O ambiente criado pela atencdo a tal sistema é creditado por estimular os
aperfeicoamentos continuos na manufatura e a reducao do inventario de material em processo.

Pela sua caracteristica de puxar a producdo, o kanban tem algumas funcdes especiais
(RIBEIRO, 1989):

- aciona o processo de fabricacao, apenas quando necessario;
- ndo permite a producdo para estoque com previsdes futuras;
- paralisa a linha quando surgem problemas néo solucionados;
- permite o controle visual do andamento do processo;

- é acionado pelo proprio operador;

- uma ferramenta para garantir a distribuicdo programada das ordens de servico;
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- uma ferramenta para evitar o excesso ou a falta de producdo/entrega de pecas;

- uma ferramenta para controlar o inventario;

uma ferramenta para descobrir e amplificar as fraquezas dos processos;

producéo de pecas com base em lotes pequenos;
- entrega de pecas de acordo com 0 consumo;
- identificacé@o de pecas.

Para MOURA (1999), a funcdo do kanban pode ser resumida nos seguintes seis pontos:
1. O kanban estimula a iniciativa por parte dos empregados da area. Por exemplo, ele € um meio
efetivo de delegar autoridade aos chefes de se¢do. Os chefes de secdo, com a autoridade de expedir
o kanban, podem, por sua vez, promover a participagdo do grupo ao discutir a emissdo e o retomo do
kanban com seus subordinados. Os chefes de secdo podem tentar reduzir o nimero de kanbans
através de treinamento e melhoramento do trabalho. Espera-se que os chefes de secdo e seus
assistentes desempenhem uma funcéo catalisadora, ao promoverem o melhoramento no trabalho.
2. O kanban é um meio de controle de informacfes. Ele separa as informacdes necessarias das
desnecessérias, alcancando, desta forma, resultados méaximos com um minimo de informacdes.
3. O kanban controla o estoque. E possivel fazer um controle direto do estoque na area, visto que o
kanban sempre acompanha as pecas ou 0s materiais. O estoque total € controlado em termos do
namero de kanbans em circulagéo.
4. O kanban ressalta 0 senso de propriedade entre os empregados. E estabelecida uma meta visivel
de desempenho no trabalho para uma estacdo de trabalho e os empregados que fazem parte dela se
empenham para atingir a meta através de meios inovadores. Este tipo de motivacao do grupo garante
a implantacdo bem-sucedida do sistema de producéo JIT.
5. O kanban simplifica os mecanismos de administracdo do trabalho, através do controle de
informacdes e estoque, renovando a organizacdo da empresa.
6. O controle de informacdes e estoque também permite a administracéo visual do trabalho na area.
Os empregados podem confirmar visualmente o estoque de vez em quando, ao observarem o
namero de contenedores com pegas. Isto estimula sugestfes para reduzir mais o estoque.
O sistema Kanban, que faz parte do sistema JIT, € um método de controle da producéo e do

inventario no piso de fabrica. Ele é um sistema de informacdes, para controlar harmoniosamente a
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producdo em todos os processos. Ele controla a produgédo no piso de fabrica e regula o fluxo dos
componentes de fornecedores externos. E um sistema para descentralizar a responsabilidade pelo
controle da producédo no piso de uma fabrica que foi convertida a producdo JIT e opera com quase
zero inventarios de material em processo. Ele coloca a responsabilidade total pelo controle diario da
producéo e do inventario nas maos dos supervisores da fabrica e dos operarios da linha de producao.
Ele lhes da a autoridade e os métodos para parar e iniciar a producao e para movimentar as pecas
apenas quando necessario. Ele coloca o controle nas méos das pessoas que sempre sabem
exatamente o que é necessario. Na verdadeira fabrica JIT, que esta usando o Kanban, as fun¢Ges de
programacdo da producdo e de controle da producdo sdo divididas entre o departamento de
programacao da produc¢do e a supervisao da fabrica (RIBEIRO, 1989)

O departamento de planejamento da producédo fica responsavel pelo planejamento da
producdo, até a emissao do programa mestre, e pelos pedidos para os fornecedores externos. Cerca
de 90% das suas atividades habituais permanecem inalteradas. O Kanban assume todas as funcdes
de controle da produgédo abaixo do programa mestre mensal, que sdo cerca de 10% da atividade.
Toda a producao da fabrica, o fluxo de pegas dos fornecedores externos e o controle do inventario da
fabrica se tomam responsabilidade da supervisdo da fabrica. O sistema Kanban é operado pelos
empregados da linha de producdo, que possuem a visibilidade e o conhecimento profundo das
necessidades imediatas, dentro da fabrica, para atender as necessidades do programa mestre. Essas
pessoas da linha de producao recebem responsabilidade e autoridade nunca antes delegadas a este
nivel.

Em um sistema tradicional de controle da producdo, os programas de producdo sé&o
emitidos para todos o0s processos, 0s processos que fabricam pecgas, bem como para a linha de
montagem final. A medida que as pecas s&do processadas de acordo com 0s seus programas, elas
sdo empurradas para o processo seguinte, independente de serem necessarias no momento ou nao.
Isto é conhecido como "sistema de empurrar'. O sistema € inflexivel e dificulta a adaptacdo as
mudancas causadas pelos problemas ou atrasos inevitaveis que sempre ocorrem em alguns
processos, ou pelas mudancas do mix em uma linha de produgdo. Por causa da complexidade do

sistema antigo, é dificil mudar os programas depois de emitidos para a fabrica. Como resultado,
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devem ser mantidos inventarios em todos os processos, para se proteger contra os problemas, os
atrasos e as mudancgas na demanda (TUBINO, 1999).

O sistema Kanban, em contraste, € revolucionario no sentido de que O processo
subseqiiente retira, ou puxa, as pecas do processo anterior, quando elas sdo necessarias, um
método conhecido como "sistema de puxar'. Apenas a montagem final sabe com precisdo a
guantidade necessaria de pecas em um determinado momento. Eles vao até o processo anterior para
obter as pecas necessarias, na quantidade necesséaria e no momento necessario, para a montagem
final. Depois, 0 processo anterior produz as pecgas retiradas pelo processo subseqiente. E mais, cada
processo de produgdo de pecas retira, ou puxa, as peg¢as ou materiais necessarios do processo
anterior ao longo da linha.

Os cartbes kanban sdo como dinheiro, com o qual os operarios da linha de producgdo
compram as pecas do processamento anterior. Ele é um sistema de "pague e leve". Nenhuma peca é
entregue ao comprador até que seja pago com o kanban. Por exemplo, os operérios da linha de
montagem recebem varios cartdes kanban, suficientes para a compra de pecas para fazer o
programa de producdo. Com esses cartfes, eles compram as peg¢as necessdrias, tanto das linhas
internas de producdo quanto dos fornecedores externos. Os operarios da linha de produgdo compram
as pecas com os kanban, apenas quando elas sdo necesséarias. A compra € disparada quando as
pecas atingem um ponto predeterminado de novo pedido. Nenhuma peca é entregue a linha de
montagem até que seja paga com o cartdo kanban. Como resultado, as pecas chegam no local
necessario, exatamente nas quantidades necessarias e exatamente no momento necessario.

Deste modo, vé-se que, conforme aponta RUSSOMANO (2000), o aspecto mais
significativo do sistema kanban é que ele é inteiramente visual e automatico. Todas as pecas sdo
arrumada em um recipientes de tamanhos padronizados e, se houver recipientes vazios acumulados,
fica evidente que a secéo de fabricacdo esta se atrasando. Entdo, a medida que melhora o equilibrio
entre o consumo e a producdo, diminuem as vulnerabilidades na fabricacéo, reduz-se o tempo de
processo e o numero de cartdes pode também ser reduzido.

Como a producdo com fluxo de uma peca, existem numerosas variagdes de kanbans. As
proprias pessoas da manufatura, usando a engenhosidade e a inovagéo, fazem os kanbans para se

ajustarem a uma variedade infinita de situa¢cfes e condi¢des diferentes. Os principios béasicos de
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puxar as pe¢as de uma linha de producdo sdo sempre usados. As muitas variagbes do sistema
atingem o mesmo resultado, elas fornecem apenas 0 necessario, exatamente no momento
necessario. Os operarios da linha de producdo, da linha de montagem e de cada estacdo de
processamento possuem a responsabilidade e a autoridade de retirada de pecas e materiais através
deste método, nas quantidades necessdrias e no tempo necessario.

Eles regulam o fluxo de pecas e a producdo, para se ajustarem as condi¢cdes reais da
fabrica em qualquer momento. Eles tém a vantagem de ter a visibilidade e o conhecimento intimo da
condicdo da fabrica a qualquer momento. Eles estdo muito melhor para tomar essas decisGes em
tempo real sobre a manufatura do que qualquer outra pessoa da organizacdo. Isto contrasta com o
programador da produgcdo, em um local central, usando o sistema antigo. Ele ndo pode estar
informado sempre sobre todos os pequenos problemas na fabrica, que impedem o fluxo da producao.
E totalmente impossivel nessa posicéo instalada.

A responsabilidade pela tomada de decisdes, que geralmente fica nas maos do
programador de producdo, em um local distante, é delegada a numerosos operarios da linha de
producdo, exatamente no local da agdo. Na fabrica JIT que usa o kanban no piso, a produgédo
geralmente flui de acordo com o programa. No entanto, as vezes sdo necessdrias variagfes do
programa para compensar urna quebra inesperada, ou para atender as necessidades de um
consumidor especial. Quando isto ocorre, o sistema Kanban pode acomoda-las facilmente, sem
formacado de inventario em nenhum ponto. Na verdade, as variagGes de até 10% no programa podem
ser resolvidas com relativa facilidade. Enquanto o Planejamento das Necessidades de Materiais
(MRP) usa o estoque como um meio de uniformizar as flutuagdes entre oferta e procura, o sistema
"Just-in-Time", que aplica o kanban, vé o estoque como uma fonte de problemas, que pode criar um
desequilibrio entre os trabalhadores e 0s processos, aumentar 0 tempo ocioso e resultar em
capacidade excessiva de equipamento - uma maquina operatriz ociosa nao € uma coisa péssima no
Japao.

E como ressalta TUBINO (1999), quando afirma que no sistema kanban de puxar a
producdo, ndo se produz nada até que o cliente (interno ou externo) de seu processo solicite a
producdo de determinado item. Nesse caso, a programac¢ao da producéo usa as informagdes do PMP

para emitir ordens apenas para o Ultimo estagio do processo produtivo, normalmente a montagem
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final, assim como para dimensionar as quantidades de kanbans dos estoques em processo para 0s
demais setores.

E um objetivo do sistema Kanban atingir um sistema total de transportador invisivel do fluxo
de uma peca, o0 que significa ter um tempo zero de processamento de informacdes. Entretanto, ja que
o sistema Kanban é manual e ndo computadorizado, pode ser muito dificil reduzir o tempo de
processamento de informacgdes, ja que os kanbans circulam fisicamente entre dois lugares que sao
geograficamente distantes. A formagdo de células aos processos subseqientes facilita o
processamento rapido da informacédo ja que o processo seguinte (o operario da montagem) vai
buscar no processo anterior as pegas necessarias.

Quando sao necessarias mais pecas, 0 usuario envia o cartdo através de um contenedor ao
ponto de suprimento ou manufatura, que envia mais algumas pecas. Deve existir pelo menos um
contenedor completo de todas as pecas cobertas pelo kanban nos "supermercados".

Essa idéia é comungada por RUSSOMANO (2000), ao afirmar que atualmente, os kanbans
ndo sao ligados de um modo espacial, mas sim servem como um meio de transportar informacdes,
sendo assim o seu funcionamento:

1. Um dia de instrucdes de montagem é emitido para a planta de montagem final;

2. Na linha de montagem, um kanban de uma palete de componentes em espera é
removido e colocado num prendedor de kanban. A montagem comeca a utilizar os
componentes;

3. O kanban é imediatamente enviado para a linha de processamento. Um item forjado
€ removido de uma palete — colocado em posicdo com antecedéncia — e é
imediatamente processado numa linha de fabricacdo e com fluxo de pecas unitarias.
Assim que a peca pedida estiver processada, o kanban é colocado numa palete e
enviado para alinha de montagem.

4, Transac¢bes semelhantes ocorrem entre a linha de processamento e a de forjamento,
empregando o kanban como um meio de transportar informacgdes.

Entdo, pode-se observar que a fungcdo basica do kanban é um meio de controle da

producdo. Entretanto, objetiva-se a "Produ¢do no tempo exato" e, para iSso, requer a sincronizacao
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de cada processo de fabricacdo com a montagem final em ordem, para produzir apenas a peca
necessaria, na quantidade necessaria no tempo necessario!

Para se conseguir este conceito, € necessario inverter nossa atitude em relagédo a producdo
onde as pecas sdo fornecidas para a proxima operagdo mediante um programa.

O sistema Kanban significa usar um método totalmente oposto. O respectivo posto de
trabalho suga do anterior quando necesséario. Isto é, succdo por necessidade ao invés de
planejamento por pressdo. As ordens de fabricagdo sdo entregues apenas ao Ultimo posto de
trabalho que "busca" do anterior, que, por sua vez, busca do anterior, etc. O posto anterior
fabrica/repde a quantidade que foi retirada pelo posto posterior. Através da ligacdo de todos os
postos de trabalho, a partir da montagem final até o fornecedor externo, torna-se possivel ter a
fabricacdo JIT, sem emitir ordens de fabricacdo para cada posto de trabalho. "No Kanban, devemos
pensar da frente para trads, invertendo a corrente do sistema tradicional de producdo” (RIBEIRO,
1989).

Como num supermercado - no supermercado, o cliente compra aquilo que necessita, na
ocasido exata e na quantidade que ele mesmo determina. O dono do supermercado repde somente
aquilo que vende e procura expor os produtos que realmente tenham saida - o Kanban exige que o
usuério va buscar material na operacdo anterior. Todos 0s processos anteriores devem produzir
rigorosamente conforme a seqiéncia do método Kanban e na quantidade estabelecida.

O sistema Kanban é um sistema baseado no uso de dois cartbes: um de movimentacao e
outro para ordem de producgdo. TUBINO (1999) denomina tais cartbes de: cartdo kanban de producéao
e cartdo kanban de requisicdo. O propdsito do sistema é mostrar um fluxo reduzido na fabrica via
cartbes e, através do acréscimo ou da retirada de cartes, ajustar ou solucionar um problema basico.

Fluxo do Cartdo de Movimentagcdo: Quando um contenedor de pecas é selecionado para
uso num ponto de entrada, o cartdo de movimentacdo é retirado do contenedor e levado ao
supermercado (ponto de saida) do centro de produgdo precedente, como uma autorizagdo para
apanhar outro contenedor de pecas.

Fluxo do Cartdo de Producdo: Quando um contenedor de pegas é retirado de um ponto de
saida (supermercado), o cartdo de producao é retirado e afixado num painel, como uma autorizagdo

para produzir um contenedor padrdo de pecas, substituindo o requisitado.
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Para melhor compreender esses cartdes, MOURA (1999) define-os da seguinte forma:

1. O kanban (cartdo) de movimentacdo, que autoriza o movimento das pecas das esta¢gfes de
alimentacdo ao ponto de uso. Eles sdo uma espécie de passaporte, uma requisicdo de materiais.

2. O kanban (cartdo) de produgdo, o qual autoriza a producédo de pegas para repor as requisitadas
para uso em estagfes subsequentes.

Os primeiros séo cartdes circulantes, usados apenas para um numero especifico de pecas,
circulando apenas entre dois centros de producgdo. O cartdo de producdo é usado apenas no centro
de producéo que produz a peca.

TUBINO (1999) ainda expde que o cartdo kanban de requisicdo de movimentacdo pode ser
- interna, que autoriza o fluxo de itens entre a célula ou outro centro de trabalho produtor e a célula ou
centro de trabalho consumidor dos itens; - ou de fornecedor, que executa as fun¢cfes de uma ordem
de compra convencional, ou seja, autoriza o fornecedor externo da empresa a fazer uma entrega de
um lote de itens, especificada no cartdo, diretamente ao seu usudrio interno, desde que o mesmo
tenha consumido o lote de itens correspondente ao cartéo.

Ambos os tipos de cartdes kanban séo fixados nos contenedores padronizados usados para
o transporte das pegas. O tamanho e o tipo do contenedor sdo especificados para cada item em cada
estacdo de trabalho.

Se o procedimento for seguido a risca, entao:

1. Um cartdo = um contenedor padréo de pegas.
2. O numero de cartdes emitidos para a peca = a quantidade de material em processo autorizado
para uma peca.

O sistema de producdo Kanban ndo funcionara se as pessoas da producéo ndo seguirem
as regras. Portanto, o posto de trabalho devera ser organizado para tomar a adesdo facil. Um
caminho seria implantar controles e, assim, as pessoas podem dizer de imediato se estd ocorrendo
algum problema.

Para entender como o Kanban opera, é preciso conhecer os seus componentes basicos. De
acordo com MOURA (1999), o sistema Kanban consiste em:

1. Kanban, os cartdes de autorizagéo (kanbans de movimentacéo e de producgéao)

2. Contenedores padronizados
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3. Centros de trabalho ou células

4. Painéis porta-kanbans de producgédo
5. Areas de entrada

6. Areas de saida (supermercado)

Dois tipos de kanbans séo usados: o kanban de movimentacdo e o kanban de ordem de
producdo. O primeiro detalha a quantidade que o processo seguinte deve retirar, enquanto que o
segundo mostra a quantidade de que o processo anterior deve produzir.

O sistema Kanban mais comumente conhecido é o sistema com dois cartdes. Outras
empresas japonesas, além da Toyota, também usam o sistema Kanban com dois cartdes. A Nissan
Motor, por exemplo, utiliza uma estrutura semelhante, porém, com a denominagdo de Método de
Placa de Ac¢édo, ou MPA.

O kanban de um cartdo controla os despachos rigorosamente, para que um centro de
producdo nunca tenha mais do que um ou dois contenedores de pecgas, sendo eliminado o
supermercado que serve o centro de produgdo que as usa.

TUBINO (1999) diz que o sistema kanban com um cartdo, no caso somente o de produgéo,
€ empregado em situacdes em que o fornecedor esta situado perto de seu cliente, ndo havendo
necessidade de se comunicarem com um cartdo kanban de movimenta¢éo, fazendo eles mesmos a
tarefa antes delegada ao movimentador de cartfes.

O sistema de um cartdo usa a mesma filosofia de "puxar" as entregas, usada no sistema de
dois cartdes. As diferencgas, no sistema de um cartdo, sdo o nimero de kanbans usados, 0 espaco
necessario de estocagem, o inventario mantido e que ele ndo é um sistema exclusivo de "puxar". As
pecas sdo produzidas e pedidas de acordo com um programa diario e as entregas para 0 processo
subsequente seguem o procedimento de "puxar”, com o kanban de movimentacdo, explicado no item
anterior. Em outras palavras, o sistema de um cartdo é um sistema de "empurrar" para a producdo e
o pedido, e um sistema de "puxar" para as entregas. Ele usa apenas o kanban de movimentacdo. O
namero de contenedores cheios no ponto de uso é de apenas um ou dois, o inventario pode ser
reduzido a minutos ou horas e 0 espacgo para as pegas que chegam é reduzido.

Para melhor compreenséo, apresentam-se as caracteristicas do Kanban de um cartao:

1. A quantidade de pecas por contenedor deve ser exata, para que o inventério seja facil de controlar.
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2. O nimero de contenedores no ponto de uso é de apenas 1 ou 2.

3. A quantidade de pecas no contenedor é pequena, para que seja usado pelo menos um contenedor
diariamente.

4. No final da producdo, os contenedores sdo preenchidos em lotes de tamanho pequeno, o qual
requer uma acao prévia para diminuir o tempo de preparacdo e, portanto, tomar econémicos os lotes
pequenos.

O kanban de movimentacdo é simplesmente um cartdo de identificacdo e um sinal
conveniente para trazer mais pecas. Existem outros meios efetivos para a requisicdo de mais pecas.
Numa das fabricas da Kawasaki, um centro de trabalho transmite a mesma mensagem, rolando uma
bola colorida de golfe por um tubo até o centro de producéo; cada cor identifica um tipo de peca. Na
Mitsubishi Belting Company, séo usados cartdes kanban de movimentagdo lidos por computador;
guando sdo necessarias mais pecas, um dispositivo de leitura "on-line" pode enviar uma mensagem
para o centro de producéo (ou o controle de inventario).

A simplicidade e a eficiéncia do sistema Kanban estdo entrelacadas nas seguintes regras,
segundo MOURA (1999):

1. Nenhuma peca pode ser fabricada, a ndo ser que exista um kanban de producao,
autorizando-a. A maquina ficara parada, ao invés de fabricar as pecas ainda nado solicitadas -
um puro sistema de "puxar" (os operarios podem fazer a manutencao ou trabalhar em grupos
de melhorias, quando ndo existem kanbans de produgéo no painel).

2. Existe precisamente um kanban de movimentacdo e um kanban de producdo para cada
contenedor e o nimero de contenedores por nimero de pecas no sistema € uma decisdo
administrativa cuidadosamente considerada. Veja o item dimensionamento do nimero de
kanbans.

3. sO6 podem ser usados contenedores padrdo para cada tipo de peca e eles sao preenchidos
sempre com a quantidade estabelecida (pequena e exata - nem mais, nem menos). Tal
controle cuidadoso das quantidades por contenedor, bem como o nimero de contenedores
por tipo de peca torna o controle de inventario simples e muito mais preciso do que o0s
sistemas manuais ou computadorizados ocidentais.

4, A quantidade por contenedor é exata, para que o inventario seja auto-controlado.
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5. O numero de contenedores no ponto de consumo € de apenas 1 ou 2.

6. A quantidade no contenedor é pequena, para que seja usado pelo menos um contenedor

diariamente, quando o ambiente é repetitivo.

Se as regras forem observadas, a quantidade de estoque de material em processo de uma

peca especifica ndo pode exceder o nivel autorizado por um nimero total de cartdes designados para

aquela peca. Os cartbes controlam o nivel de estoque do material em processo. Quanto menos

cartdes, menor o estoque (RIBEIRO, 1989).

No Quadro 2.1 sdo apresentadas as cinco regras basicas que norteiam o funcionamento do

sistema Kanban, com os principios, medidas que garantem a sua confiabilidade e as metas e

resultados esperados de acordo com RIBEIRO (1989).

Quadro 2.1 — Regras Basicas no Sistema de Produgéo Kanban

Regras Basicas do
Sistema de
Producédo Kanban

Principios

Medidas que Garantem a
Confiabilidade

Metas e Resultados

Regra Basican.’ 1
Cada processo busca
as pecgas necessarias
Nno processo anterior.

Cada processo sabe
qguanto necessita e
guando.

Seguir consistentemente as
regras do kanban.

. N&o retirar pecas sem usar
cartdes kanban.

. N&o retire mais do que o
ndmero de cartdes kanban
permite.

. As pecas sempre devem ser
acompanhadas por

cartdes kanban

O nUumero de pecas
necessarias em cada
processo e quando
estas sdo necessarias,
sao determinados
automaticamente.

Regra béasica n.° 2
N&o produzir mais
do que a quantidade
requisitada pelo
processo seguinte.

Cada processo
produz a quantidade
retirada pelo préximo
processo.

Seguir as regras do Kanban
consistentemente:

. N&o produzir mais do que o
namero de cartdes kanban
recebidos.

. Produzir na ordem em que os
cartdes kanban séo recebidos.

A superproducéo e

a falta de itens sao
evitadas e as ordens
de servigo sdo geradas
automaticamente.

Regra bésica n.° 3
N&o envie itens
com defeito ao
préximo processo.

Defeitos sdo o maior
custo; eles criam
desordem e
interrompem o
processo. Dar toda
prioridade a
prevencao de
defeitos.

Quando ocorrem defeitos:

0 magquinério deve parar
automaticamente (auto-
nomacao).

. O material para de fluir
imediatamente (parar e tornar
medidas de imediato).

. Os defeitos séo corrigidos
assim que ocorrem.

. Identificar e eliminar a
raiz das causas.

. Promover a
cooperacéo e a efetiva
prevencdo de defeitos.

Regra Basica n.°4
Os cartdes kanban
sdo um meio de
ajuste da producao.

Para responder as
mudancas no
programa de
produgao.

Ajustes em planos feitos
diariamente para que as
flutuacdes sejam limitadas e as
mudang¢as permane¢am

A producéo
sincronizada torna-se
possivel (construindo-
se um transportador
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pequenas e controlaveis.

"invisivel").

Regra Basican.°5
Estabilizar e
racionalizar a
producéo.

Manter um
suprimento minimo
de pecas e produzir
ao menor custo
possivel.

Usar pequenos lotes. Usar

A padronizacao reduz o
desperdicio, 0 excesso,

tempos do ciclo para planejar a | o desequilibrio nos

producéo ("ciclonizagéo"). métodos e o tempo de
Balancear a sequéncia da trabalho, eliminando o
producéo. trabalho imperfeito,

bem como os defeitos.

FONTE: RIBEIRO (1989, p. 34)

Quanto a determinagdo do numero de Kanbans,
MONDEN (1984) foi o primeiro pesquisador a
desenvolver uma equagdo para a determinacéo deste
parametro, utilizada pela Toyota. Nesta equagdo, o
numero de Kanbans é fungdo da demanda diaria
prevista, do lead-time, do nivel de segurangca do

estoque e da capacidade do contenedor.

Nianbar = [D} LT max] * Cs

Onde:

Nkanban = nUmero de Kanbans

D = demanda média diaria expressa em Kanbans

C, = coeficiente de seguranca

LTmax = € 0 lead-time maximo para cada produto.
Para o dimensionamento do Kanban de producéo
utiliza-se o lead-time de producéo e para o kanban de
transporte emprega-se o lead-time de transporte.

Esta equacdo dimensiona o numero de Kanbans
estaticamente, sem levar em conta que o lead-time é
dependente do nimero de Kanbans e do tamanho do
lote de producdo, ou seja, da quantidade de pecas
por Kanban. Nem considera que um grande namero
de fatores influencia o patamar étimo de operagéao do
sistema Kanban, como relatado por varios estudos da
bibliografia (BARD e GOLANY, 1991), (CORIAT,
1994), (FURUKAWA e HONG,1993), (RESS et al,
1987). Entre estes a variabilidade dos tempos de
processamento, demanda, tempo de setup,
frequéncia de quebras de méaquinas e a existéncia de

problemas de qualidade com os produtos.




2.5 CONSIDERACOES FINAIS

Além disto, na préatica a relacdo entre o nimero de
Kanbans de producdo e movimentagdo interfere no
dimensionamento do sistema Kanban. O ndmero de
Kanbans de produgcdo do estoque do processo
precedente tem que ser suficiente para suprir as
necessidades do sistema transportador com o0s
Kanbans de movimentacdo do estoque subsequente.
Caso a quantidade de Kanbans de produgdo cheios
seja menor que a quantidade de Kanbans de
movimentagdo que estd no sistema transportador,
parte da demanda n&o sera satisfeita. Neste caso, o
nimero de Kanbans de producdo deve ser
aumentado.

A partir da equacao desenvolvida por MONDEN
(1984), varios estudos foram realizados ha
determinacdo do numero 6timo de Kanbans em um
sistema produtivo, bem como a determinacdo dos
fatores que influenciam, e da forma como influenciam,
a performance do sistema Kanban.

Apo6s demonstrar como funcionam os sistemas de
producdo, o planejamento da producéo, a filosofia
Just in Time e o sistema Kanban, parte-se para a
pesquisa de campo, a qual infere no diagndstico de
montadoras quanto a utilizacdo do sistema Kanban,

sua estrutura e seus beneficios.

A partir do embasamento tedrico, pdde-se constatar que ha um sistema de

produgéo denominado just in time, uma filosofia na qual se enfatiza a producao

fornecendo o que € necessario, transportando para o lugar necessario e no

momento necessario. Com isso, elimina-se tudo o que ndo adiciona valor ao

produto, através do controle de producao e estoque, haja vista que s0 se ird produzir



aquilo que realmente se consome. Entretanto, para isso ocorrer, deve haver um
instrumento que controle tal producéo, o qual pode ser denominado de kanban.
Sabe-se que kanban (cartdo - registro visivel) foi desenvolvido para
propiciar um meio altamente visivel de se observar o fluxo e os niveis de inventario
das pecas em movimento em um processo de producéo. Isso foi feito para estimular
a gerencia e a mao-de-obra a descobrirem meios para melhorar a produtividade.
Este sistema permite, de forma simples, o acompanhamento e o controle visual e
automatico do programa de producao. O atendimento das regras de funcionamento
desse sistema garante que nao serdo formados estoques superiores ou inferiores
aos projetados para atender a um programa de producdo. Entretanto, ele sé
desempenhara de forma plena o seu funcionamento se for projetado para operar

dentro da filosofia Just in Time.

Verificando-se que tal sistema pode trazer
um relevante beneficio para as empresas, visto que o
JIT, ou seja, a légica de menor custo total, leva a
empresa a iniciar um gerenciamento de mudancas
pela compreensdo das origens e das implicagbes
operacionais desta filosofia, decidiu-se estuda-lo com
mais afinco, acoplando-o ao método kanban. Para
compreender na pratica essa relacéo
producdo/custo/beneficio, fez-se uma pesquisa de
campo, na qual almeja-se buscar subsidios para
identificar se a implantacdo de tal sistema numa

empresa da indUstria automobilistica é viavel ou néo.

Sendo assim, o proximo capitulo visa explicitar a metodologia utilizada para
analise e diagndstico das modificacdes sofridas nas empresas pesquisadas quanto a

implementacédo do sistema Kanban e sua programacéo no PCP e PMP.



CAPITULO 3

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo OLIVA (1990), na realizacdo de um trabalho de investigacdo cientifica, a importancia
atribuida a metodologia deriva de que todo e qualquer trabalho de carater cientifico necessita
confrontar teorias com dados de observacdo ou de experimentacdo. Portanto, € através da
metodologia que sdo determinadas as técnicas, os métodos e os procedimentos de estudos a serem

utilizados pelo pesquisador.

Nesse sentido, LAKATOS e MARCONI (1995) especificam que a metodologia de pesquisa € a etapa
gue abrange o maior nimero de itens, pois responde a um s6 tempo as questdes: Como? Com qué?

Onde? Quando? Quanto?

No caso em questdo, a metodologia a ser empregada se confronta com um dos maiores desafios
para as organiza¢es que trabalham com sistemas produtivos, ou seja, o nivelamento da producéo a
demanda. Para entender como isso ocorre dentro de uma instalacdo fabril, deve-se trabalhar com
uma fundamentacao metodol6gica adequada, de forma a conseguir o maximo dos dados coletados e

das informac&es geradas.

A fim de trabalhar de acordo com a ciéncia, torna-se necessaria a definicAo metodolégica de
abordagem a ser adotada. A prépria definicdo desta j4 encerra uma diversidade de conclusdes, ja
gue a metodologia é também excludente em sua propria concepg¢do. Quando se opta por

determinada linha de pesquisa, forcosamente é necessario abdicar de outros processos conflitantes.

O pesquisador Pedro DEMO (1985), afirma que: “(...) as coisas nunca ‘sdo’ definitivamente, mas
‘estdo’ em passagem, em transicdo. Trata-se do ‘vir-a-ser’, do processo inacabado e inacabavel, que

admite sempre aperfeicoamentos e superacdes.”

O autor ainda explicita que a metodologia “cuida dos procedimentos, das ferramentas, dos caminhos.

A finalidade da ciéncia é tratar a realidade tedrica e praticamente, através de varios caminhos”.

Portanto, a metodologia trata do desenvolvimento da forma de como captar e manipular a realidade
de como ela se demonstra, tendo em mente que as realidades sociais se manifestam de formas mais

qualitativas do que quantitativas, dificultando procedimentos de manipulagédo exata.



3.1 ANATUREZA DA PESQUISA

No universo que permeia a natureza da pesquisa encontram-se dois tipos de pesquisa: quantitativa e
qualitativa. A quantitativa, apesar de sua resolu¢cdo mais trabalhosa, devido ao grande nimero de
dados analisados, é também a de andlise mais facil, jA que os dados apresentam-se com uma

estabilidade ndo encontrada facilmente na analise qualitativa.

A natureza da presente pesquisa, focada na implementacgdo do sistema Kanban e sua relacdo com o
nivelamento de producdo, tera caracteristicas quantitativas e qualitativas. Essa escolha acontece em
virtude da possibilidade de quantificacdo dos incrementos da produgcdo com a utilizacdo do Kanban,
bem como por envolver as ciéncias chamadas humanas, devido ao contexto que norteia o ambiente
de trabalho, principalmente os relacionados a capacidade de absorcdo de mudanca pela estrutura

organizacional.

Além disso, seréa trabalhado com o método dedutivo visto que, conforme pensamento de LAKATOS E
MARCONI (1995), € o método que “partindo das teorias e leis, na maioria das vezes prediz a

ocorréncia dos fenémenos particulares (conexao descendente)”.

De acordo com a revisao bibliogréafica realizada no capitulo anterior, pode-se identificar que a maioria
dos trabalhos e obras literarias apresentadas, evidencia a importancia da utilizacdo do sistema
Kanban para o incremento da produtividade e racionalizagdo de estoques e materiais. Deste modo,
observa-se que se trabalha assim, de forma mais eficaz e eficiente o chdo da fabrica, haja vista a sua
caracteristica centrada na produgdo e no empregado, ja que é ele quem ira decidir, em concordancia

com o PMP, se devera produzir mais ou nao.

O crescente interesse em produtividade e em medicdo nos Ultimos anos tem levado a tentativas de
desenvolvimento de novas técnicas e abordagens. Se no passado, a unidade de analise para
diversas abordagens convencionais era o individuo ou centro de trabalho, nas abordagens mais

modernas a unidade de andlise € o grupo de trabalho, a funcao, departamento ou fabrica.

Considerando que as organiza¢cfes sdo diferentes entre si e com diferentes necessidades, a anélise
de indicadores para avaliacdo da implantacdo do sistema Kanban passa pela identificacdo das
necessidades de cada uma. Nesta analise, necessita-se considerar os seguintes pontos: 0s sistemas
de medicéo existentes, o tipo de organizagao, a cultura organizacional, seu tamanho, sua tipologia de

producdo, processo de controle, entre outras variaveis.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA
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Independente da pesquisa cientifica que sera realizada, ela deve ter sua classificacdo explicita em

duas grandes areas: quanto aos fins e quanto aos meios para ser realizada.

Com relacdo aos fins, essa pesquisa tera foco descritivo e explicativo. Descritivo, pois verificara a

aplicacdo do sistema Kanban nas empresas selecionadas, comparando-o com o0s sistemas utilizados

anteriormente. Explicativo, visto que serdo feitas explicacbes e andlises das caracteristicas do

sistema adotado, a fim de esclarecer quais delas contribuem para o delineamento da correta

utilizacdo do Kanban e seus resultados no controle relacionado.

Os meios de investigagdo para se construir ciéncia que serdo utilizados, seguirdo as tarefas

propostas por DEMO (1985), quais sejam:

Definir os termos com precisdo, para ndo deixar margem a ambigiidade; cada conceito deve
ter um contetdo especifico e delimitado; ndo pode variar durante a analise; embora uma dose
de imprecisdo seja normal. O ideal é reduzi-la ao minimo possivel, produzindo o fenémeno
desejavel da clareza de exposicao;

Descrever e explicar com transparéncia, ndo incorrendo em complicacfes, ou seja, em
linguagem hermética, dura, ininteligivel. Para bem explicar € mister simplificar, mas € preciso
também buscar o meio-termo entre excessiva simplificacdo e excessiva complicacao;
Distinguir, com rigor, facetas diversas, ndo emaranhar termos, clarear superposi¢cdes
possiveis, fugir a mistura de planos da realidade; ndo cair em confusdo, no sentido de
confundir uma coisa com outra, de obscurecer regifes distintas no mesmo objeto, de trocar
termos destacaveis;

Procurar classificacdes nitidas, bem sistematicas, de tal sorte que o objeto apareca recortado
sem perder muito de sua riqueza,

Impor certa ordem no tratamento do tema, de tal modo que seja claro 0 comeco ou 0 ponto

de partida, a constituicao do corpo do trabalho, e a seqiiéncia inconsutil das conclus@es.

A orientacdo basica segue alguns critérios que norteiam a construcdo de textos cientificos. Essas

orientac6es sdo, de acordo com o pensamento de DEMO (1987):

coeréncia, entendendo-se como tal a légica formal conforme demonstrada por: “légico é
aquilo desdobrado sem tropegos, com comeco, meio e fim, ordenado, construido dentro de
um planejamento racional, onde as partes estdo em seu devido lugar, deduzido de tal sorte

gue a conclusédo nao contradiz o ponto de partida”.



- consisténcia, considerando-se como tal “aquilo que n&do rui, que € compacto, que €
resistente”.

- originalidade, descrita como “a necessidade de levar a ciéncia para frente, de a renovar
constantemente, de recuperar interminavelmente a criatividade, de explorar todas as
potencialidades imaginaveis, de inventar alternativas onde menos se espere”.

- objetivacdo, a qual € a maneira mais madura e critica de respeitar uma realidade que
sobrepassa a capacidade de captacdo, ao mesmo tempo em que levanta sempre a
desconfianga contra a pequenez da visao.

Com base nos critérios e tomando os cuidados para manter a objetivacdo, destaca-se que esse
trabalho possui valores relativos, como os propostos em uma discussdo, devendo-se sempre aceitar

gue se trata de uma proposta entre outras possiveis, como uma forma propria — e orientada — de se

ver ciéncia, sendo a mesma aceitavel na medida de sua fundamentacao.

Portanto, a hipétese da presente pesquisa se estrutura na confirmacédo da viabilidade de implantacao
do sistema Kanban na indudstria automobilistica nacional. Além disso, o presente trabalho € um
exercicio de interpretacdo, significando isto que “na andlise do fendmeno aparecem elementos que

sdo menos do fendbmeno que do analista”, conforme ensina DEMO (1985).

3.3 AREA DE ATUACAO DA PESQUISA

Para a area de atuagdo da presente pesquisa delimitou-se as empresas vinculadas ao setor

automobilistico.

A pesquisa terd como amostra trés empresas ligadas as inddstrias automobilisticas, sediadas na

cidade de Curitiba e Regido Metropolitana, no Estado do Parana.

Tais empresas fornecerdo dados quanto a implantacdo do sistema Kanban, aplicabilidade e
beneficios gerados no chdo da fabrica. Em seguida, estar-se-a buscando relacionar o material teérico
com as respostas das referidas empresas, evidenciando assim, a existéncia ou ndo da correta

utilizacdo das aplicacdes fornecidas pelo Kanban, bem como, a forma de implantagdo e tipo utilizado.

3.4 COLETA DE DADOS
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A coleta de dados, bem como sua utilizagdo na elaboracdo do trabalho proposto requer uma correta
definicdo do que vem a ser dados e, conseqlientemente, do que é considerada informagdo. Segundo
STONER (1995), dados sdo “numeros e fatos brutos, ndo analisados”, enquanto dados de séries
temporais sédo “dados que sdo coletados a intervalos regulares de tempo”. O mesmo autor define

informagdes como “dados que foram organizados ou analisados de algum modo significativo”.

Com relacéo ao instrumento de coleta de dados, este sera em numero de dois: observacédo direta e

um questionario.

A observacgdo direta acontecera via visita a empresa para conhecé-la melhor e deixar o segundo
instrumento com a geréncia da producdo para posterior resposta e envio via e-mail. Tal visita sera
enriguecida com o conhecimento acerca do sistema em questdo e da sua aplicacdo nas empresas

pesquisadas, ja que se é fornecedora das mesmas e se conhece a realidade na qual estéo inseridas.

Com relacdo ao questionario, este é composto de perguntas abertas e fechadas, totalizando 39
questdes, o qual serd entregue a geréncia da producdo das empresas pesquisadas, visando a
identificar a implementacdo do sistema Kanban, bem como sua forma de utilizacdo e beneficios

gerados no interior da fabrica.

A elaboracdo do questionario, apresentado em sua integra em anexo, sera efetuada de forma a

minimizar problemas de interpretacao.

As respostas das empresas serdo respondidas e devolvidas via e-mail, para posterior analise.

3.4.1 Defini¢cOes das variaveis de analise

Determinar as variaveis de analise é tarefa imperativa na analise e nas proprias conclusées
geradas pelo pesquisador. Nesse trabalho, mesmo levando em consideracdo as variaveis externas
gue possam interferir diretamente no processo analisado, centrar-se-4 atencao nas variaveis internas,
pois estas sdo diretamente relacionadas com o sistema de produgdo e com a implantacao do sistema
Kanban.

As variaveis deste estudo séo:

- A utilizagdo do sistema kanban proporciona uma melhora no sistema de planejamento e
controle producdo da empresa, haja vista que ndo se trabalha com estoque, ndo ha
desperdicio de material e o produto é feito no momento exato de sua utilizagao.

- As empresas ligadas ao setor da indUstria automobilistica pesquisada utilizam como forma de

controle da producéo, no chéo da fabrica, o sistema kanban, porém ndo com sua capacidade
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total.

Tais variaveis serdo utlizadas com o intuito de observar como o sistema kanban foi
implantando nas empresas pesquisadas, bem como qual sua relacdo com a busca de nivelamento da
producéo e demanda dentro da filosofia just in time e seus resultados. Elas foram propostas a partir
de um conhecimento mais aprofundamento sobre o sistema em questdo e da experiéncia da
pesquisadora como fornecedora das empresas pesquisadas.

Através dessas variaveis sera possivel fazer uma analise do questionario proposto, ja que ele
fornecera elementos para demonstrar qual a veracidade das variaveis. Isto acontecera em
decorréncia da analise que sera feita do questionario, o qual buscara levantar os seguintes tépicos:

- Magnitude do empreendimento: tamanho da empresa - volume de producédo efetivamente realizado
e do potencial total, das caracteristicas tecnolégicas do maquinario utilizado e sua interacdo
produtiva;

- Processo produtivo: destacando-se a questdo de como € realizada a divisdo inicial do trabalho e as
possibilidades técnicas de execucdo conjunta deste trabalho, o layout adotado (e as possibilidades de
adaptacdo), e os pontos de contato entre as células produtivas;

- Planejamento e controle da producéo — PCP: através das fun¢des definidas como de longo, médio e
curto prazo (estratégicas, taticas e operacionais);

Entretanto, primeiramente, serdo descritos: a empresa e seu processo de producdo e as
perguntas serdo agrupadas nos itens: visdo geral do PCP e suas fung¢fes; funcdes de longo, médio e
curto prazo executadas pelo PCP; vantagens da implantagdo do sistema kanban. Dessa forma,
conseguir-se-a ter uma visédo completa da empresa no que concerne a setor de producao.

A atitude do pesquisador na coleta e andlise das varidveis seguird a orientagdo de néo
interferéncia, qual seja, opta-se pela ndo interatividade com os operadores, mantendo um certo
distanciamento dos processos analisados e dos operadores consultados, para possibilitar uma

isencdo na analise efetuada.

3.5 PADRONIZACAO DOS DADOS, ANALISE E INTERPRETACAO
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Visando um entendimento sistémico do processo, serdo elaborados tabelas e quadros de referéncia,
0s quais possibilitardo conhecer as interfaces e inter-relacdes das informagfes geradas, com o intuito

de proceder a comparacao entre as analises efetuadas e as variaveis levantadas inicialmente.

Finalizando a analise, deverdo ser interpretadas as informacdes, entendendo-se como tal a
vinculagdo das mesmas com a fundamentacéo tedrica e com as variaveis levantadas, objetivando
relacionar diretamente o material apresentado com 0s objetivos propostos no Capitulo 1 dessa

pesquisa.

A partir da apresentacdo da necessidade de padronizacdo dos dados, bem como sua analise e
consequente interpretacdo para que se possa chegar aos resultados esperados com o
desenvolvimento da pesquisa, o proximo capitulo apresentara os dados levantados e suas
respectivas analises. Deste modo, serd possivel observar a forma utilizada pelas empresas na

implementacdo do Sistema Kanban, a atual aplicacéo e os beneficios atingidos.
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CAPITULO 4

APLICACAO E ANALISE DA PESQUISA

4.1iINTRODUCAO

O sistema de producdo Just in Time abrange um conjunto de varios procedimentos de manufatura,
compras e distribuicdo, adotados pela Toyota para reestruturar seu sistema produtivo no final da
década de 40, a qual tinha como objetivo basico a producdo de carros ao menor custo possivel,
tornando-os mais competitivos que os similares norte-americanos. A equipe de engenheiros de
producdo liderada por Taiichi Ohno, ao aperfeicoar um destes procedimentos - o processo de troca de
moldes na prensagem de chapas de ago - descobriu que o custo por pe¢a prensada era menor na

producéo de pequenos lotes do que no processamento de lotes imensos.

Existem duas razdes bésicas para este fenbmeno. A primeira delas é que a produgdo de lotes
pequenos eliminava os elevadissimos custos de oportunidade de capital na manutencdo de estoques
de pecas acabadas, comparativamente aos sistemas norte-americanos de producdo em massa. Na
realidade, ao reduzir o tempo de troca de moldes de um dia para trés minutos, a equipe de Ohno
deslocou o equilibrio do trade-off entre o custo do processamento do lote (basicamente custos fixos
de mao-de-obra e de prensas paradas alocados a cada preparagdo) e o custo de manutengdo de
estoques para um patamar inferior. Por outro lado, a producdo de lotes pequenos tornava mais
visiveis os erros de producdo, motivando, ainda que de maneira ndo premeditada, uma cruzada

contra os desperdicios na producao e contra as pecas defeituosas.

A filosofia de melhoramento continuo também se estendeu para outras areas como, por exemplo, no
processo de compras e na gestdo dos fornecedores na cadeia de suprimentos. Assim, a Toyota
desenvolveu uma maneira singular para coordenar o fluxo de pecas na cadeia de suprimentos
através dos cartdes Kanban, originando o ressuprimento Just in Time. Estes cartdes acionavam o
transporte consolidado de pecas, geralmente em pequenos conteiners, dos fornecedores para a
empresa sempre que necessario. Cabe destacar que, neste caso especifico, 0 aumento nos gastos
com transporte (em funcdo de uma maior freqiéncia nos pulsos) foi mais do que compensado pela
reducdo no custo de oportunidade de manter estoques na cadeia de suprimentos, levando o sistema

auma operagéo com menor custo total.



Partindo-se dessas pressuposicdes basicas relacionadas ao cenario da indUstria automobilistica
mundial, e focado na questdo do sistema Kanban e da sua interacdo com o sistema de PCP
empregado, este capitulo ira apresentar a pesquisa efetuada em empresas da industria

automobilistica situadas na regido da grande Curitiba e regido Metropolitana.

4.2 eMPRESAS PESQUISADAS

As empresas pesquisadas no universo restrito da regido metropolitana de Curitiba encontram-se
limitadas ao numero de trés. Possuem como caracteristica basica o seu pertencimento a industria

automobilistica, seja na condigcdo de fornecedora ou na condi¢cdo de montadora.

Nos ultimos quatros anos (1995-1999), o Parana suscitou as bases para um crescimento sustentado
e prolongado, operando a mais profunda transformacao econémica e social de sua histéria recente.
Rompendo um longo histérico de dependéncia e de excessiva ancoragem na exportacdo de produtos
de baixo valor agregado, o Estado reconverteu sua economia, atraindo, segundo o Governo do
Parana, US$ 15 bilhdes em investimentos industriais, que se espalharam por todo o seu territério. De
um Estado essencialmente agricola e produtor de energia elétrica, que mais servia ao
desenvolvimento de outras regifes, o Parana tornou-se o segundo p6lo automotivo do Pais, cresceu
acima da média nacional, revolucionou sua infra-estrutura e inaugurou politicas sociais de vanguarda,

gue alcancaram a questdo do campo, o0 meio ambiente e, muito especialmente, a educacéo.

Segundo a Secretaria de Estado da Industria, do Comércio e do Turismo — SEIT (2001), as
montadoras forneceram ao Estado do Parana os valores em investimentos e geracdo de empregos

listados no Quadro 1.

QUADRO 1 - Investimentos 1995-2000

Empresa Localizacao Investir:qt?lr;tos (RS Geracao de Empregos
Chrysler Campo Largo 315.000 400
Renault S. J. dos Pinhais 1.000.000 2.000
Volks/Audi S. J. dos Pinhais 750.000 3.000
Volvo Curitiba 394.560 600

FONTE: SEIT (2001)
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Como pode ser observado no quadro acima, as montadoras residentes na regido de Curitiba e
imediacdes fornecem elevado indice na geracdo de empregos e de investimentos para o Estado.
Além deste investimento direto, a instalacdo das induUstrias automobilisticas trouxe para a regido de
Curitiba e imediagbes uma gama de empresas fornecedoras de servigos e/ou pecas, abrindo um

nicho de mercado sustentavel a partir dessas montadoras.

Para estudar a questdo do sistema Kanban e da sua interacdo com o sistema de PCP empregado por
estas empresas, pesquisou-se trés empresas: a Treves do Brasil S.A.; a Renault do Brasil S.A.; e a
New Holland do Brasil S.A.

A primeira empresa pesquisada é a Treves, de origem francesa, instalada em Quatro Barras, com um
investimento, até o presente momento de US$ 25 milh&es, sendo que em 2000 investiu mais de US$
1 milhdo. A empresa, atualmente, ja se encontra com todos 0s equipamentos em fase final de

instalacéo.

Instalou-se no Brasil com uma fabrica para acompanhar seus clientes Renault e Mercedes. No inicio
houve a intencéo de joint venture com parceira em Sdo Paulo, mas esta se mostrou inviavel, o que

levou a Treves a optar pela construcdo de sua primeira unidade autdnoma fora da Europa.

Seus produtos sdo da linha de revestimentos para os veiculos da Renault: Scénic Clio e da Mercedes

Classe A.

Hoje, a empresa opera com 50% da sua capacidade ja instalada, em dois turnos, sua producéo anual

€ para 90 mil veiculos. A estimativa de producado para o0 ano 2000 é de 130 mil veiculos/ano.

Atualmente, das matérias-primas e componentes utilizados no seu processo produtivo, 80% sé&o
importados, 15% sdo de outros estados e 5% sdo das empresas do Parana. A parceria e 0

desenvolvimento de fornecedores locais para nacionalizar o mais breve possivel, € uma prioridade.

A empresa Treves implementou o sistema Kanban h& dois anos.

A segunda empresa pesquisada € a Renault, de origem francesa, que tem sido capaz de
implementar um projeto bem sucedido no Estado do Parana. Esta politica diz respeito a desde uma
politica adequada de criacdo de uma base local - e em grande parte com fornecedores recém-
chegados - passando por uma fabrica com um nivel de investimento no nivel certo de automagéo
(com relevancia para qualidade) até chegar a uma rede de distribuicdo eficiente. Além disso, a
estratégia de produtos foi correta ao priorizar um modelo conceitualmente novo, 0 Megane Scenic,
muito bem sucedido na Europa, para a seguir entrar no segmento de carros pequenos com o Clio,

incluindo as versfes 1.0 inexistente na Europa. Este € um dos maiores segmentos de mercado no

Brasil, até agora restrita as quatro grandes montadoras anteriormente instaladas no Brasil.
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O Megane produzido na Argentina vendeu 7.522 unidades em 1998 e 3.894 veiculos em 1999 (até
setembro). A comercializacdo do Scenic foi iniciada no primeiro trimestre de 1999, com niveis de

venda até Setembro de 11.515 unidades.

A rede de concessionarias envolve quase 100 revendas e até o final do ano 2000 pretende
aproximar-se de 150 revendas, fundamental para viabilizar o esperado aumento das vendas com o
modelo Clio "popular’. A empresa pretende ter poucos grupos de revendedores, cada um com um
namero elevado de revendas em uma mesma regido do pais. O bom desempenho da empresa na
Europa deve-se, em grande medida, ao sucesso do Scenic. Mas nos préximos anos, a competicao

aumentara nesse segmento na medida em que outros competidores lancardo produtos semelhantes.

Uma demonstracdo da recuperacdo da Renault, que ha poucos anos vivia uma situagdo financeira
dificil, é o fato de que a empresa ndo s6 assumiu parte do capital da Nissan - segunda maior
montadora japonesa e em grandes dificuldades - como também esti4 coordenando um ambicioso e
arriscado projeto de reestruturacdo sob a lideranga de Carlos Goshn. A Renault espera produzir cerca
de 120.000 carros em 2001. Ha perspectivas para a producao na fabrica Ayrton Senna de novos

modelos da Nissan, complementares a linha de produtos da Renault.

A Renault, atualmente, é a quinta montadora nacional, com 5,2% de participacdo no mercado
brasileiro. No acumulado do ano de 2001, ja comercializou 60.973 veiculos, 0 que representa um

crescimento de 35% em relacdo as vendas do mesmo periodo no ano passado.

A empresa Renault implementou o sistema Kanban ha 2 anos.

A terceira empresa estudada é a New Holland, localizada na Cidade Industrial de Curitiba, é a
empresa lider no mercado de colheitadeiras (41%) e que tem a terceira posicdo em participacdo no
mercado de tratores (23%), superada pela Massey Ferguson com 29% e pela Valmet com 26%. A
empresa tem modernizado a sua linha de produtos com investimentos de cerca de US$ 10 milhdes.
Um dos eventos mais relevantes do ano no cenario internacional foi a aquisicdo da Case norte-
americana, que no Brasil vinha tendo uma participagdo pouco significativa. As empresas fornecedoras
mais importantes sdo as paranaenses Metalkraft, Magius e Metalforma, que aparecem entre os dez
maiores fornecedores da New Holland.

O maior volume de vendas ocorre nas regides Sul, Sudeste e Centro-Oeste, com 70% das maquinas
agricolas e implementos agricolas. O faturamento global do grupo, que esta presente em 160 paises,
foi de US$ 4,3 bilhdes e, no Brasil, chegou a US$ 650 milhdes. A fabrica de tratores montada no
Parand - com um investimento de US$35 milhGes - ja exporta 35% de seus produtos para Varios

paises.

A New Holland possui o sistema Kanban ha 10 anos.
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4.3 RESULTADOS APRESENTADOS

Conforme ja apresentado, as trés empresas responderam ao questiondrio, o qual foi entregue através
de uma visita as empresas e enviado posteriormente via e-mail, cujo objetivo foi avaliar o Plano
Mestre de Producgdo dentro do Planejamento e Controle da Produgcdo, bem como o sistema Kanban,

observando-se sua implantagdo e seus beneficios. Deste modo, obtiveram-se os seguintes dados:
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QUADRO 2 — Respostas obtidas durante a entrevista

Dados Gerais — Pessoais (Entrevistado)

Questbes TREVES RENAULT NEW HOLLAND
Coordenador de . e Supervisor de
Cargo Logistica Supervisor de Logistica Manufatura
Formacao Superior Superior Técnico
Dados Gerais — Empresa
Tempo de Atividade 0 a5 anos 5 a 10 anos 5 a 10 anos

Mercado Geografico

Curitiba, Regido Sul e
Sudeste, Internacional

Internacional

Todo o Brasil e
Internacional

Origem Fornecedores

Curitiba, Regido Sul e
Sudeste, Internacional

Internacional

Regido Sul e Sudeste

Clientela

Curitiba, Regido Sul e
Sudeste, Internacional

Internacional

Todo o Brasil e
Internacional

Unidade Pesquisada

Matriz

Filial

Filial

Visdo Geral do PCP da Empresa

Questdes TREVES RENAULT NEW HOLLAND
Existéncia de um N&o existe. Utiliza o
Departamento departamento de Sim Sim

Especifico de PCP

Produgéao

Subordinacdo do PCP

Gerente Industrial

Diretor Industrial

Diretor Geral e Diretor
Comercial

Quantidade de pessoas
atuando

1 pessoa

Mais de 5 pessoas

Mais de 5 pessoas

Tipo de trabalho
efetuado pela empresa

Estoques com produtos
padronizados

Estoques com produtos
padronizados e sob
especificacdo dos
clientes

Estoques com produtos
padronizados

Tipo de Layout

Celular

Linear e Funcional

Celular

Funcbes de Longo Prazo do PCP

Questbes

TREVES

RENAULT

NEW HOLLAND

Possui planejamento
estratégico a nivel
corporativo

Sim

Sim

Sim

Possui um plano de
producdo com
equacionamento de
recursos

Sim

Sim

Sim

Periodicidade dos

Mensal

Mensal

Anual




planos

Filosofias e técnicas
utilizadas

Benchmarking,
Kaizen, Manutencédo
produtiva Total (MPT)

Just in time, Mentalidade

enxuta, manufatura integrada
por computador, EAQL, ISSO

9000, Qualidade Total,

Custeio ABC e ISO
9000.

sazonal

e Kanban Kaizen, Manutengéo
produtiva total.
Sim, produzindo de acordo
Demanda do produto N N&o. Porém é suscetivel com a demanda,

as crises de mercado

demitindo pessoal na
baixa demanda e
contratando na alta.

Preparacéo do Plano de
producéo

Grafico de GANT

Técnicas matematicas

Previsdo de vendas

Estabelecimento do
Plano de Producéo

Familia de produtos e
para cada produto
individualmente

Produto individualmente

Produto individualmente

Como se define a

Cadéncias da

Pedidos dos clientes e

producdo nos proximos Producgéo previsdo de vendas, e Pedido dos clientes e
eriodos (veiculos/dia) e tendéncias levantadas em | na previsdo de vendas
P Kanban Marketing
Funcdes de Médio Prazo do PCP
Questdes TREVES RENAULT NEW HOLLAND
Periodicidade Uma semana Um més Dois meses

O PMP refere-se a

Produtos acabados
individualmente

Familias de produtos

Familias de produtos

Ocorréncias de
alteracdes

Frequentes

Frequentes

As vezes

Quando ocorrem as
alteracdes

Conforme definigdo da
empresa

Conforme definigdo da
empresa

Conforme definigdo da
empresa

Causas das alteracdes

Erros no
estabelecimento do
plano

Pressoes da area
comercial, restri¢cdes de
capacidade, pendrias de

componentes e
conjunturas macro-
econdmicas

Pressdes da area
comercial, Dependendo
do mercado agricola

Funcdes de Curto Prazo do PCP

Questdes

TREVES

RENAULT

NEW HOLLAND

Utiliza a classificacéo
ABC?

Sim

Sim, com outros tipos
de Kanban

Sim, com outros tipos
de Kanban

Qual sistema de kanban
é utilizado

Kanban com um cartao
de producao

Sistema Kanban com
fornecedores

Kanban com um cartao
de producao

Como é calculado o
nimero de cartdes
Kanban

Conforme a quantidade
de producao

Conforme a quantidade
de producao

Conforme a quantidade
de producao

QUADRO 3 - Principais atribuicdes do PCP
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~ NEW

Questdes TREVES RENAULT HOLLAND
Fazer a previsao de vendas
Elaborar o plano de produgédo onde serdo equacionados 0s
niveis de producao, estoques, recursos humanos, X X
maquinas e instalacdes necessérias para atender a
demanda prevista de bens e servicos.
Definir, a partir do plano produtivo de longo prazo (plano de X
producdo), o que sera fabricado, comprado e montado.
Controlar os estoques de matérias-primas. X X
Controlar os estoques de pecas componentes. X X
Controlar os estoques dos produtos em elaboracgéo. X X
Controlar os estoques de producéo acabados. X
Definir a seqiiéncia em que as ordens de producéo serao X X X
executadas
Emitir e liberar ordens de compra. X X
Emitir e liberar ordens de fabricacao. X X
Emitir e liberar ordens de montagem. X X X
Controlar a producédo por meio do levantamento de
L ~ X X X
indicadores de desempenho da producéo.

QUADRO 4 - As vantagens da implantacdo do Kanban

TREVES

RENAULT

NEW HOLLAND

Reducéo do espago usado, a
qual resulta de menores
inventarios necessarios para
tempos reduzidos de espera;
isto também provém da melhor
manutencao da fabrica, para
evitar confusdes em um fluxo de

producéo rapida. m
rapida.

Disciplina da politica de
estoques para produtos
acabados, evitando as paradas
de producao por matéria-prima

Flexibilizacdo do
fornecimento.

Reducéo do espaco usado, a
qual resulta de menores
inventarios necessarios para
tempos reduzidos de espera;
isto também provém da
melhor manutencao da
fabrica, para evitar confusdes
em um fluxo de produgéao

Mudanca no equipamento
para rapidas trocas de
ferramentas.

Reducéo do espaco usado, a
qual resulta de menores
inventarios necessarios para
tempos reduzidos de espera;
isto também provém da
melhor manutencéo da
fabrica, para evitar

confus6es em um fluxo de
producéo rapida.

Ixvii




GRAFICO 1 - Estratégia de produc&o por grau de importancia

6
OcCusto
5_
B Qualidade
41
O Desempenho na
34 Entrega
O Flexibilidade
21
M Inovacéo
1471 ~ ~
EN&o agresséo ao
meio ambiente
O_
TREVES RENAULT NEW HOLLAND

4.4 ANALISE DOS RESULTADOS APRESENTADOS

Com relacao a andlise dos resultados da empresa e do departamento de
PCP, foram diagnosticadas as seguintes situacfes, cuja apresentacdo sera feita

primeiro por empresas e, em seguida, uma analise geral.

- TREVES

A empresa possui pouco tempo de experiéncia no Brasil, contando com
uma estrutura enxuta de quadro funcional, sem um departamento especifico para
gerenciamento da producéo.

Sua area de atuacdo abrange a regido Sul e a area internacional,

demonstrando capacidade de atendimento e qualidade de nivel elevado, visto sua

Ixviii



origem ser alema. Deste modo, sua concep¢do de qualidade e produtividade ja
possui cultura de paises de primeiro mundo, enfatizando o valor de normas de
gualidade como a ISO.

Com relacdo a estrutura e ao planejamento e controle da producdo, a
Treves possui um inter-relacionamento com a é&rea Industrial, visto a sua area
abranger o centro dos sistemas produtivos, responsavel pela geracao de bens na
area de montagem e fornecimento de pecas para a industria automobilistica. No
nivel de estoque, a empresa conta com a padroniza¢do das pecas, indicando que a
area de producdo se encontra ligada a demanda de pecas especificas sem
interferéncia do cliente.

Conta com lay-out celular, ou seja, todo a estrutura organizacional funciona
a partir de células inter-relacionadas, independentes em sua funcdo e
departamentalizada, mas com interligacdo com outras areas.

A funcdo de PCP no interior da empresa limita-se a definicdo da
sequenciacao do processo produtivo, emitindo e liberando ordens de montagem e
controlando a producéo a partir de solicitacdo ou demanda estimada. As fungcdes de
longo prazo equiparam-se ao tempo destinado as de médio prazo, ou seja, mensais,
demonstrando, portanto, a inexisténcia de um planejamento mais longo quanto ao
controle da producéo, desta forma caracteriza-se pela diversificagdo mensal.

Apesar de nao sofrer, segundo o entrevistado, interferéncias sazonais,
demonstra ndo haver um controle efetivo em longo prazo, decorrente provavelmente
da pouca idade de fundacdo no Brasil, indicando uma fase de instalacdo e
adaptacdo ao mercado, processo este que demora mais de cinco anos. Contudo, a
Treves possui apenas 4 anos de mercado brasileiro. Apesar de sua experiéncia
internacional, deve-se levar em conta que o0s mercados sao diversificados
regionalmente.

Antes atuante em mercado europeu e suscetivel a pequenas alteracdes
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econbmicas, no Brasil a situacdo € mais complicada, visto a sua economia depender
além da estabilidade interna, da estabilidade macroeconémica externa Como a
primeira j& é complexa de atingir, a Treves prefere agir de forma mais cautelosa,
aprendendo gradativamente o funcionamento do mercado interno. Desta forma, a
funcdo de longo prazo se limita mensalmente, enquanto que a de médio prazo
semanalmente, conforme a demanda da producdo de veiculos e a quantidade de
cartdes do Kanban, esse processo classifica a intencdo da empresa em se adaptar e
compreender o mercado brasileiro, mais especificamente a do Parand, a fim de que,
posteriormente, monte um planejamento de producdo mais efetivo conforme a
analise da demanda.

Mais um fator que caracteriza essa posicao da Treves diz respeito as
atribuicdes do PCP no interior da empresa, buscando a liberacdo e a montagem de
pecas, demonstrando a total dependéncia pela demanda mensal da producdo de
veiculos pelas montadoras. Sendo ainda, a sua preocupacdo principal o
desempenho na entrega de sua producao, utiliza o Kanban apenas para agilizacao
de entrega, ao invés de se beneficiar das facilidades de modelagem de custo e
gualidade que este sistema fornece, abrangendo apenas a caracteristica de prazo.

Como vantagens do Kanban, a empresa suscita a minimizagéo de espaco
e estoque, diminuindo as paradas por falta de matéria prima na producdo,
aplicabilidade esta que confirma o incremento da produtividade a partir do sistema
Kanban, mas o qual encontra-se defasado em relacdo ao PCP, podendo ser
utilizado no PCP de forma mais efetiva e eficaz.

Portanto, observa-se que ndo ha um aproveitamento de todo o sistema
kanban, fato este verificado pelo receio quanto a programacéo de longo prazo ou por
falta de experiéncia e/ou medo de inovar e implementar um planejamento mais
estavel no mercado brasileiro. Além do mais, constatou-se que a producao focaliza

prioritariamente a entrega do produto e ndo tanto a qualidade e o custo. Deste
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modo, o sistema kanban utilizado pela empresa somente é direcionado a reducao de
tempo na producdo. Por este motivo, apenas uma pessoa cuida de todo o
departamento de PCP, visto o controle de producao estar atrelado a minimizacdo de

tempo.

— RENAULT

A empresa Renault possui mais de cinco anos no mercado brasileiro,
através da implantacdo de sua filial na Regido Metropolitana de Curitiba. Sendo
assim, tanto a estrutura definida para o PCP como para o sistema Kanban, séo
estruturadas e organizadas conforme a demanda decorrente do mercado.

Além de um departamento préprio para o controle da producédo, existem
mais de cinco pessoas que atuam diretamente no estudo e na programacao do PCP
e consequentemente do Kanban, demonstrando total atribuicdo de responsabilidade
a esse departamento quanto ao meio de producdo. A sua atuacédo € internacional,
possuindo vivéncia tanto no mercado interno como no mercado externo, o qual
indica estabilizacdo e correto diagnoéstico da demanda de producao, conforme o
mercado atuado.

Quanto as funcbes de longo prazo do PCP, a Renault explica ser de
carater mensal, indicando que o mercado brasileiro € instavel e que sua demanda
depende totalmente das necessidades da clientela, sugerindo-se entdo o sistema de
focalizacdo no cliente e de tendéncias, razdo pela qual seu lay-out é funcional e
linear, trabalhando sequencialmente a partir da solicitacao do cliente.

Com relacao as principais atribuicées do PCP, a empresa afirma ser este o
responsavel pela elaboragéo do plano de producao, tanto em nivel humano como de
maquinério, indicando a capacidade do PCP de estruturar a demanda mensal

conforme a sazonalidade do mercado e da clientela. Além disso, controla os



estoques e a producédo por meio de indicadores de desempenho e possui como
atribuicdes o controle de documentacdo, controle de fluxos fisicos, exportacdo de
pecas para outras fabricas do grupo. Desta forma, o PCP é utilizado como
ferramenta mestre no andamento da fabrica, visto que nada é efetuado sem que
esteja programado ou diagnosticado através do PCP.

Com relacédo a funcédo de médio prazo do PCP, a qual possui a duracdo
idéntica a de longo prazo (um més), observa-se que a Renault € uma empresa muito
suscetivel as mudancas macro-econdmicas e a instabilidade da clientela, sendo que
as alteracbes do PCP sdo totalmente ligadas as pressdes do departamento
comercial (clientes), restricbes de capacidade de producdo e pendrias de
componentes. Estes fatores implicam na énfase da estratégia adotada pela empresa
de focar o cliente, tornando o PCP totalmente suscetivel as diversas mudancas que
rondam o ser humano, igualmente a nivel s6cio-econémico.

Com relacao as funcdes de curto prazo, a Renault utiliza o sistema Kanban
como forma de programacao do numero de producéo (cartdes) e através do sistema
Kanban com fornecedores.

Além da reducdo de espaco, a Renault cita como principal vantagem da
utilizacéo do sistema Kanban, a flexibilizacdo do fornecimento, ou seja, o uso de
suprimento enxuto coerente com a demanda do mercado, podendo oscilar conforme
as necessidades da clientela.

Observa-se que esta empresa nao aproveita totalmente o kanban, em
decorréncia de ser o mercado brasileiro muito instavel, produzindo receio em uma
programacao mais longa e efetiva. Portanto, ndo fazem um planejamento de longo
prazo do PCP na empresa e esta ndo elaboracdo foge da visdo de controle do
kanban, o qual visa auxiliar no processo de quantificar a previsdao de producéo.
Assim sendo, vé-se que a estratégia de producao da mais importancia ao custo e a

qgualidade do produto e por isso ha a necessidade de um trabalho mais especifico e

Ixxii



elaborado, o qual é desenvolvido por um departamento proprio para a programacao
e verificacdo da producao.

Constata-se, entdo, que mesmo estando had mais de cinco anos no
mercado brasileiro, ela implantou o sistema kanban apenas ha 2, fato este que
demonstra a inexperiéncia e o receio de aplicar uma elaboracdo de PCP de longo
prazo coerente, o qual esta destinado para apenas um més. Apesar deste detalhe, a
Renault possui um departamento para controle de producédo, obtendo vantagens na
producdo como reducdo de espaco, maximizacdo e minimizacdo de custos e 0O

sistema kanban funciona adequadamente na empresa.

— NEW HOLLAND

A empresa New Holland também possui elevado tempo de experiéncia no
mercado brasileiro - mais de cinco anos - contendo, além disso, uma infra-estrutura
e organizacao focada na producdo. Com atuacédo nacional e internacional, busca
através de um departamento separado para o PCP, a padronizacdo de seus
estoques conforme a demanda de producéo, no qual atuam mais de cinco pessoas,
demonstrando a énfase na correta programacao e planejamento da produc¢do, como
departamento chave da empresa.

Com relacédo a funcdo de longo prazo do PCP, a New Holland possui
periodicidade anual, sendo bimestral para o médio prazo. Utilizando-se para tal, as
técnicas de ISO e custeio ABC, enfatizando desta forma a preocupagdo com o
sistema Kanban e sua real vantagem no processo produtivo. Ainda, corroborando a
estes fatos esta a padronizacdo de produtos de forma individualizada, por previsédo
de vendas e por clientes. A empresa trabalha na focalizacdo do cliente e na
demanda de mercado, de forma conjunta e interligada, através de planilhas de

custeio ABC e por analise dos cartdes utilizados no sistema Kanban.
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A empresa New Holland possui uma gama de produtos bastante variada, o
gue sugere uma alta rotatividade de produtos e de clientes, podendo satisfazer as
oscilagbes do mercado sem sofrer conseqiiéncias mais sérias. Para tanto, utiliza-se
como estratégia de producdo o custo e a qualidade dos seus produtos,
coerentemente com a utilizagédo do suprimento enxuto e do sistema Kanban.

Com relacao as fungdes de médio e curto prazo, a empresa preocupa-se
com a quantidade de producdo e com o sistema de um cartdo do Kanban,
demonstrando que suas oscila¢cdes decorrem da demanda de clientela e do mercado
agricola. Tal fato ocorre porque a empresa trabalha com familia de produtos, como
meio de programar o PMP dentro do PCP, calculando a carga de ocupacao em cada
etapa do processo produtivo.

Esses fatores demonstram certa independéncia da empresa frente ao
mercado, devido a sua diversificacdo de produtos e clientela, os quais encontram-se
focalizados principalmente na clientela e na demanda de mercado agricola.

Sobre as vantagens do sistema kanban, apontam a mudanca no
equipamento para rapidas trocas de ferramentas e reduc¢do do espaco usado, com
menores inventarios e tempos reduzidos de espera. Assim, observa-se que a
empresa utiliza o sistema de forma completa, tanto para a elaboracdo do PCP
guanto para a demanda do mercado, programacao esta feita totalmente pelo
sistema kanban. Para tal, conta com um departamento para analise do sistema e
para a elaboracdo do PCP, o qual Ihes proporciona, inclusive, programacdes de
longo prazo (um ano) e de médio prazo (dois meses), utilizando-se da técnica de

Custeio ABC.

— ANALISE DAS TRES EMPRESAS

Como pode ser observado a partir da analise individual das trés empresas,
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apenas a Treves possui uma estrutura ainda instavel em relacdo ao seu
departamento de PCP. Ela demonstra insegurangca no mercado brasileiro e na sua
atuacdo de fornecimento aos clientes, também diagnosticado pela elevada
preocupacdo com o fornecimento rapido, ao invés da qualidade e custo como a
Renault e New Holland, indicando a tentativa de buscar novos clientes através do
rapido atendimento. Por sua vez, a Renaul e New Holland ja possuem uma carteira
firmada e concreta frente aos clientes, principalmente quando se relaciona a New
Holland, pois esta empresa possui uma gama variada de produtos, os quais fazem
com que esta sinta maior seguranca em relacdo as oscilagdes do mercado. Isso
ocorre porque essa empresa apresenta Vvarios produtos e um produto supre a
demanda de outro, sempre concorrendo com a manutengdo da empresa no
mercado. Por sua vez, a Renault demonstra a suscetibilidade em sua producéo e
alta flexibilizacéo, demonstrada pela inseguranca de mercado e de clientela.

A Renault e a New Holland trabalham em sistema de centralizagdo no
cliente, portanto, o PCP ¢é planejado de acordo com as necessidades destes. Deste
modo, as alteracdes sao efetuadas, invariavelmente, através de pressGes do
departamento comercial, o qual tem como finalidade identificar novos nichos de
mercado e a rapida atuacdo da empresa frente ao suprimento do que o mercado
necessita.

Algumas questbes importantes podem ser identificadas a partir da analise
das trés empresas:

— As dimensbGes béasicas do servico relacionadas ao tempo e
disponibilidade estdo entre as mais importantes na percepcdo das empresas.
Fornecedores que prestam servicos de baixa qualidade nestas dimensdes geram
custos indesejaveis a seus clientes, tais como vendas perdidas em razao de stock-
outs e maior custo de manutencao de estoque para cobrir atrasos e lead-times de

entrega acima das expectativas, razédo pela qual as trés empresas buscam retorno a
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partir da demanda da clientela;

— O comércio destas empresas prefere menor variabilidade a ciclos de
entrega menores, principalmente no que concerne aNew Holland;

— A demanda por suprimento enxuto tem aumentado a importancia de
procedimentos de remediacao de falhas, como forma de minimizar as deficiéncias do
servico de distribuicdo fisica dos fornecedores, demonstrado pelas vantagens
adquiridas com sistema Kanban pelas trés empresas.

As necessidades do cliente sd&o a principal motivagdo para o0
desenvolvimento de sua estratégia logistica das trés empresas. Por outro lado, é
importante ter em mente que satisfacao € resultante do confronto entre expectativas
e desempenho percebido pelo cliente. E ndo existe outra maneira mais adequada de
se avaliar a satisfacdo sendo perguntando ao proprio cliente. Ndo existe nenhum
sistema de mensuracao interno as empresas que substitua a avaliacdo na o6tica do

cliente através de pesquisa de campo.
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CAPITULO 5

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A indUstria automotiva, durante este século, conseguiu alterar duas vezes as nog¢des fundamentais de
como produzir bens, afetando um grande ndamero de inddstrias. No setor automotivo desenvolveram-
se 0s modelos de producdo em massa e de produgdo enxuta. Como observado pela pesquisa
historica bibliogréfica, apds a Primeira Guerra Mundial, Henry Ford e Alfred Sloan deram o impulso
para o desenvolvimento da producdo em massa. A utilizacdo da linha de montagem movel
proporcionou a reducéo no ciclo de tarefa médio e aumentou a produtividade, reduzindo os custos de
producéo e o preco final do produto. A produgdo em massa orientou a industria automobilistica por
mais de meio século e acabou sendo adotada em quase todas as atividades industriais na Europa e

na América do Norte.

ApOs a Segunda Guerra Mundial, a indUstria automotiva japonesa, em funcéo da sua realidade sécio-
econbmica, desenvolveu o modelo de producdo enxuta ou modelo japonés de administracdo. Eiji
Toyoda e Taiichi Ohno foram os responséaveis pela implementacdo do modelo que apresentou um
sistema de gestdo e processos mais eficientes do que aqueles utilizados pelo modelo de produgdo
em massa. Os processos cada vez mais enxutos de producdo e a competicdo mundial reduziram os
precos e as distancias e os carros passaram a ser comercializados e produzidos nos mais diversos
paises. Dentro do processo de internacionalizagdo da inddstria automotiva, ocorreram inUmeras
alteracdes na funcéo logistica do setor, o qual ganhou uma nova dimensdo. Houve uma reducédo do
namero de fornecedores e as empresas localizadas nos elos superiores da cadeia passaram a
assumir maiores responsabilidades. Com a utilizagdo da filosofia Kanban o sistema tornou-se mais
eficaz e eficiente para a reducéo de estoques, controle de qualidade e melhor desempenho das
fabricas. Desta forma, a busca por maior eficiéncia ndo depende somente do esforco isolado de uma
empresa, mas de todas aquelas que pertencem a cadeia de suprimentos, incluindo fornecedores e

clientes.

Fatores provenientes de localizacdo geografica de fornecedores sdo importantes na adocdo da
filosofia Kanban nas empresas, a fim de que ocorra a redugdo de custos na area de producdo sem a
elevacdo de custos na area de transportes de materiais, efetivando-se assim o conceito tempo x

beneficio e prazo de entrega.
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Portanto, entre as empresas entrevistadas foi possivel observar a preocupacdo com a busca da
competitividade através da utilizacdo de ferramentas da producdo enxuta, principalmente no que
concerne a elaboracdo de PMP dentro do PCP, aliados ao sistema Kanban, os quais resultam em

diferencial competitivo.

Com relagdo a empresa Treves, apesar de ser nova no mercado entre 0 a 5 anos, possui renome
internacional, grande importancia para a capitalizacao de investimentos no estado e capacidade de
crescimento rapido em virtude de sua inovagao e tecnologia utilizada. N&o possui um departamento
apenas para a area de planejamento e controle da producdo, mas, as funcdes e grau de importancia
destinados ao PMP dentro do PCP, correspondem de forma eficaz ao verdadeiro objetivo do PMP
dentro do PCP, os quais prevalecem numa elaboracdo de controle da producdo de forma flexivel.
Outro detalhe da Treves é o fato do seu PMP de médio prazo possuir caracteristicas temporais de
curto prazo, uma semana, fato este que demonstra uma flexibilidade exagerada, e a de longo prazo
para médio prazo, um més, supondo-se a existéncia de uma elevada oscilagdo em sua demanda de
producdo, a qual deve ser analisada em menor tempo possivel. Esses fatores também devem levar
em consideracdo o tamanho fisico da empresa, a qual possui médio porte, ndo se comparando as

outras duas empresas de grande porte, como a Renault e a New Holland.

Com relacdo as grandes empresas Renault e a New Holland, ficou constatado via pesquisa que
ambas as empresas utilizam o PMP dentro do PCP delineados conforme a carga de produgdo, em
virtude da demanda dos clientes e da conjuntura econ6mica. Esta atitude demonstra uma visdo
abrangente do negdcio, utilizando-a para a elaboracdo dos planejamentos na area de produgéo.
Também possuem flexibilidade elevada para alteragfes dos planos no interior da empresa.
Necessario se faz salientar que, nesse ponto, a infra-estrutura de ambas as empresas e o0 tempo em
gue se encontram no mercado, mais de cinco anos, possuindo, portanto, nogdo empirica de como

funciona o mercado brasileiro.

Sobre a utilizacao do sistema kanban as empresas pesquisadas explicitaram que o sistema se tornou
mais eficaz e eficiente para a redugdo de estoques, controle de qualidade e melhor desempenho das
fabricas, haja vista a dependéncia de fatores externos a empresa, como a cadeia de suprimentos,
incluindo fornecedores e clientes. Como visto na pesquisa de campo, tais fatores afetam bastante o

sistema de producé@o de uma empresa.

Com relacdo a utilizacdo do sistema Kanban o fato que mais surpreendeu na pesquisa das trés
empresas é a nao utilizacdo de informatizacdo do Kanban implantado, tornando-o obsoleto e limitado
para a atual realidade da logistica, principalmente no que concerne as grandes empresas: Renault e

New Holland.
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Portanto, sugere-se para estudos futuros um acompanhamento mais apurado sobre a informatizacao
do Kanban, sua aplicagdo e pesquisa de campo em empresas que ja possuem esse tipo de kanban,

gerando assim, dados mais concisos quanto a viabilidade e beneficios dessa implantacéo.
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ANEXO

Prezado Sr.(a),

Sou professora da Universidade Tuiuti do Parana, onde leciono disciplinas ligadas a area econdémica.
Estou cursando Mestrado em Engenharia de Produgcédo na Universidade Federal de Santa Catarina,
estando, no momento, desenvolvendo minha dissertagdo que tem como titulo “A influéncia da
estabilidade do PMP no sistema de puxar a producdo”. A referida dissertacdo tem por base mostrar
um instrumento de pesquisa que relacione PMP com sistemas de puxar a producéo, e, para tal faz-se
necessario o emprego de um questionario a fim de levantar informacdes sobre a relacdo PMP e
Kanban, dados estes a serem utilizados em carater exclusivamente académico. Portanto, havera
sigilo das informag@es e identificacdo de sua empresa.

Assim, peco encarecidamente a gentileza de responder as questfes abaixo relacionadas.

Antecipadamente, agradec¢o vossa atengao.
Professora Vanessa Angely Tagliari

Departamento de Ciéncias Econémicas — Universidade Tuiuti do Parana

QUESTIONARIO PMP x KANBAN
A) Dados gerais:

- Pessoais

1) Funcao dentro da empresa (cargo):

2) Formacgdo: () 2° Grau () Curso Técnico () Superior

- Empresa

3) Tempo de atividade (idade da empresa)

( )O0ab5anos ( )5ail0anos () mais de 10 anos
4) Mercado Geogréfico em que atua:

() Curitiba e imediacdes () Parana () Regido Sul

() Regido Sul e Sudeste () Todo o Brasil () Internacional

5) Origem dos Fornecedores

() Curitiba e imediacbes () Parana () Regido Sul

() Regido Sul e Sudeste () Todo o Brasil () Internacional

6) Clientela atendida

() Curitiba e imediacbes () Parana () Regido Sul

() Regido Sul e Sudeste () Todo o Brasil () Internacional

7) A unidade da Empresa pesquisada é:

() Matriz () Filial () Estabelecimento Unico

B) Viséo geral do PCP da Empresa
1) Existe um departamento especifico de Planejamento e Controle da Producdo (PCP)?
( )Sim () Néo Se ndo, qual departamento assume a fungdo de
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Planejamento e Controle da Producéo?

1.1) Quais as principais atribuicdes deste departamento? (pode ser marcada mais de

uma alternativa, com valor de importancia, na seqiiéncia gradativa de 1 para mais importante)

() Fazer a previsao de vendas

( ) Elaborar o plano de producdo onde serdo equacionados os niveis de producado, estoques,
recursos humanos, maquinas e instalacdes necessarias para atender a demanda prevista de bens e
Servicos.

() Definir, a partir do plano produtivo de longo prazo (plano de producédo), o que sera fabricado,
comprado e montado.

() Controlar os estoques de matérias-primas.

() Controlar os estoques de pecas componentes.

() Controlar os estoques dos produtos em elaboracéo.

() Controlar os estoques de produgdo acabados.

() Definir a sequéncia em que as ordens de produgéo seréo executadas

() Emitir e liberar ordens de compra (documento que indica a area de compras, o que deve ser
adquirido para a producgéo).

() Emitir e liberar ordens de fabricacao.

() Emitir e liberar ordens de montagem.

() Controlar a producao por meio do levantamento de indicadores de desempenho da producao.
() Outras atribui¢cdes. Especificar:

1.2) A quem o PCP est4 subordinado:

() Diretor Industrial () Gerente Industrial ( ) Gerente de Producéo
() Diretor Geral ( ) Gerente Geral ( ) Diretor Administrativo
() Gerente Administrativo( ) Diretor Comercial ( ) Gerente Comercial
() Outra subordinacéo. Especificar qual:

1.3) Quantas pessoas trabalham no 6rgao de PCP:

()1 pessoa ( )la3pessoas ( )3 abpessoas ( ) maisdeb5 pessoas
2) A empresa trabalha:

() Para estoques com produtos padronizados
() Sob especificacdes dos clientes

() Para estoques com produtos padronizados e também sob especificacdes dos clientes
() Outra alternativa. Especificar qual:

3) Que tipo de Layout é usado na fabrica?

() Linear. Os pontos de trabalhos estéo dispostos de acordo com as operagdes a serem realizadas,
com pouca ou nenhuma flexibilidade para execucéo de operacdes diferentes na linha.

() Funcional. Os pontos de trabalho que executam fun¢des semelhantes estéo localizados em um
mesmo local, formando sec¢des especializadas.

( ) Celular. Os postos de trabalhos ficam dispostos na seqiiéncia das operacdes a serem
realizadas, visando a confec¢do de produtos que possuam roteiros de fabricagcdo semelhantes
(familias de produtos).

( ) Fixo. O produto é produzido em um local fixo e os fatores de producdo (maquinas e
equipamentos, matérias-primas e operarios) é que se deslocam até o local de producéo do produto.
( ) Outros tipos de layout, especifique:

C) Funcdes de longo prazo do PCP
1) A empresa possui planejamento estratégico a nivel corporativo?
( )Sim ( ) Néo

2) A empresa possui plano de producao, onde estdo equacionados os niveis de producédo, estoques,
recursos humanos, maquinas e instalacdes necessérias para atender a demanda prevista?

( )Sim ( ) Nao

Em caso positivo responda:

2.1) Qual a periodicidade destes planos:

( ) Anual ( ) Semestral () Trimestral () Mensal ()
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Outro periodo, qual?

3) Em termos de estratégia de producdo, quais os critérios de desempenho que a empresa utiliza
para obtencdo de vantagens competitivas? Utilize a classificacao relativa: 0, 1, 2, 3, 4, 5, 6, onde seis
€ 0 mais importante critério e zero significa ndo utilizagdo deste critério pela empresa. Os pesos
podem se repetir:

() Custo: produzir produtos a um custo mais baixo que a concorréncia.

() Qualidade: produzir produtos com desempenho de qualidade melhor que a concorréncia.

() Desempenho de entrega: ter confiabilidade e velocidade nos prazos de entrega dos produtos
melhor que a concorréncia.

() Flexibilidade: ser capaz de reagir de forma rapida a eventos repentinos e inesperados.

() Inovatividade: capacidade d sistema produtivo introduzir de forma rapida em seu processo
produtivo nova gama de produtos.

() Nao agressdo ao meio ambiente: possui um sistema de producao integrado ao meio ambiente.
() Outros. Especificar quais e ponderar:

4) Quais filosofias / técnicas que a empresa utiliza, com efeitos efetivos sobre o sistema de producédo
da empresa:

() Just-in-Time () Qualidade Total ( ) Reengenharia

() Benchmarking () Custeio ABC ( ) Kaizen

() Mentalidade enxuta( )ISO 9000

() Manufatura integrada por computador (CIM)

() Manutencéo produtiva total (MPT)

() Outros. Especificar quais:

5) A demanda para seus produtos é sazonal?
() Sim, para todos ( ) Sim, paraalguns ( ) Nao

Em caso afirmativo responda a questao 5.1:

5.1) Quais as alternativas que sua empresa utiliza para lidar com esta sazonabilidade?

() Manter a taxa de producdo constante, formando estoques na baixa demanda para venda com sua
elevagao.

() Produzir de acordo com a demanda, demitindo pessoal na baixa demanda e contratando na alta.

( )Trabalhar em patamares de producao, produzindo um pouco acima da demanda nos periodos de
baixa e um pouco abaixo da demanda nos periodos de alta, utilizando a diferenca de estoque gerado
em um periodo para cobrir o outro.

() Tentar “compensar” a sazonabilidade com descontos no preco de venda nos periodos de baixa
demanda

() Outras alternativas. Especificar qual (quais):

6) O plano de producéo é preparado utilizando-se:

() Técnicas matematicas: uso de modelos matematicos tais como programacéo linear, simulacao,
algoritmos.etc.

() Técnicas de tentativas e erro: uso de tabelas e gréficos para visualizar as situagdes planejadas e
decidir pela mais viavel.

() Outras(s) alternativas(s). Especificar quais:

7) O plano de produgéo é estabelecido:
() Para familia de produtos (produtos com caracteristicas comuns).
( )Para cada produto individualmente

8) Como a empresa define o que ira ser produzido nos préximos periodos?
() Com base nos pedidos dos clientes

() Com base na previsdo de vendas

() Baseado no pedido dos clientes e na previsdo de vendas

() Outra alternativa. Especificar qual:

D) Funcdes de medio prazo do PCP
1) O plano-mestre de producdo, o qual formaliza as decis6es tomadas quanto a necessidade de
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produtos acabados para cada periodo, € elaborado com que periodicidade:
( ) uma semana () um més () dois meses
() Outro periodo, especificar qual.

2) O plano-mestre de producéo refere-se a:
( ) Familias de produtos () Produtos acabados individualmente
( ) Para componentes ( ) Outra alternativa, qual?

3) Uma vez definido o plano-mestre de producéo, ele:
() Sofre alteragbes com frequiéncia () As vezes sofre alteragbes
() Raramente sofre alteracdes

4) Quando acontecem altera¢c8es no plano-mestre de produgédo, elas ocorrem freqiientemente:
() noinicio da execugéo do plano

() apés algum tempo do inicio de execugédo do plano

() mais no final de execug¢é&o do plano

() Conforme definicdo da empresa

5) As alteragbes no plano-mestre de producao séo principalmente devidas a:
() Pressbes da area comercial () Erros no estabelecimento do plano
() Outras causas. Especificar quais:

6) Como o PCP analisa a viabilidade de atendimento do plano-mestre de producdo frente a
capacidade produtiva disponivel:

( ) Baseado na pratica do “dia-a-dia”

( ) Calculando a carga* de ocupacdo em cada etapa do processo a partir do perfil de carga unitario
(padrao de consumo do recurso produtivo por unidade e por periodo), e comparando com a
disponibilidade do recurso.

* A expressdo carga refere-se aqui principalmente ao tempo consumido pela maquina, operario ou
posto de trabalho para execuc¢éo do trabalho especifico.

() Outra alternativa. Especificar qual:

E) Funcdes de curto prazo

1) E utilizada a classificagdo ABC dos estoques?

( )Sim () Néo

Em caso afirmativo, qual o critério de decisdo usado para esta classificagdo:

() Kanban informatizado, onde sdo empregados computadores para interligar centros de trabalho.
() Outros tipos de Kanbans.

2) Que sistema Kanban é utilizado na fabrica? (pode ser marcada mais de uma alternativa)
() Sistema Kanban com dois cartdes; um de producéo e outro de requisi¢do (ou transporte)
() Sistema Kanban com um cartéo, onde € usado somente o cartdo de producao.

() Sistema kanban com fornecedores.

3) Como é calculado o niumero de cartdes Kanban na fabrica?
() Conforme movimentacgdo do produto produzido
() Conforme a quantidade de producéo

4) Quais as principais vantagens que o sistema Kanban trouxe para os eu sistema produtivo?

( ) da mudanca do layout para propiciar um fluxo de produgdo mais uniforme e continuo

() da mudanca no equipamento, para rapidas trocas de ferramentas

() da mudanca dos procedimentos de trabalho, para uniformizar o fluxo da producgéo, a qual
geralmente significa aumento do nimero de tarefas diferentes que cada operario pode executar

() da reducao de refugos

() da reducdo do espaco usado, a qual resulta de menores inventarios necessarios para tempos
reduzidos de espera; isto também provém da melhor manutencédo da fabrica, para evitar confusdes
em um fluxo de producéo rapida

() Outras, especificar:
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