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ABSTRACT

There are many companies that seek to implement the Japanese management philosophy, known as
lean manufacturing, and its principles, in order to achieve better results from the reduction of waste.
In what company should you map all your processes, identifying and eliminating steps that do not add
value to the customer, making it the big focus. One of the main wastes is the unnecessary stock, which
ends up causing great losses, as it implies maintenance and storage costs. As well as risk of
deterioration losses or items become obsolete, and yet stocks do not guarantee good customer service.
The methodology used was the bibliographical survey, questionnaire application, interview, direct
observation and data collection through technical visits, developed on a case study basis, in addition
to the analysis of the results. In this study, the results showed that the implementation of changes,
based on the concept of just in time, mapping processes and stratification of the main products of the
company through the application of the pulled production system, brought significant gains, with
improved customer service And stock reduction.
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Implantacéo do sistema de produgéao puxada em uma empresa de fabricagéo

de tintas e vernizes

RESUMO

Existem inimeras empresas que buscam implantar a filosofia de gestdo japonesa, conhecida por lean
manufacturing, e seus principios, visando atingir melhores resultados a partir da reducdo dos
desperdicios. Em que empresa deve mapear todos os seus processos, identificando e eliminando etapas
que ndo agregam valor ao cliente, tornando-se o grande foco. Um dos principais desperdicios
combatidos é o estoque desnecessario, que acaba gerando grandes prejuizos, pois implica em custos
de manutencdo e armazenamento. Assim como risco de perdas por deterioracdo ou por itens ficarem
obsoletos e, ainda assim, os estoques ndo garantem um bom atendimento ao cliente. A metodologia
utilizada foi o levantamento bibliografico, aplicacdo de questiondrio, entrevista, observacgao direta e
coleta de dados através de visitas técnicas, desenvolvido sobre forma de estudo de caso, além da
analise dos resultados. Neste estudo, os resultados apontaram que a implantacdo de mudancas,
apoiadas no conceito do just in time, mapeamento dos processos e estratificacdo dos principais
produtos da empresa através da aplicacdo do sistema de producdo puxado, trouxe ganhos
significativos, com a melhoria do atendimento ao cliente e reducéo do estoque.

Palavra-Chaves: Lean manufacturing. Just In Time. Producdo puxada.
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I. INTRODUCAO

O atual nivel competitivo mundial tem feito empresas dos
mais  variados segmentos buscarem  aumentar  sua
competitividade utilizando estratégias que valorizem atributos
como custos e qualidade [1]. Il.

Isso faz com que as empresas industriais que utilizam a
abordagem de producdo enxuta gozem, em geral, de uma
vantagem competitiva sobre as que utilizam abordagens
tradicionais, conforme tem sido percebido pela indistria e
também pela academia, ndo s6 nos paises desenvolvidos, cario
também nos emergentes [2].

O estudo sobre o JIT e seus impactos trazem valiosas
contribuicbes para as empresas que buscam reducdo I'de
desperdicios em seus processos e para isto recorrem a
implantacdo da filosofia japonesa — Lean Manufacturin, que
sendo bem conduzida, tende a apresentar resultados eficazes.

O desafio das empresas é de atender ao cliente, cada vez mais
exigente, que busca por produtos de qualidade e a um custo baixo.

Diante disto, muitas empresas tem adotado o conceito de
JIT que de acordo com [3], em linhas gerais, quer dizer produzir
as unidades necessarias nas quantidades necessarias e no tempo
necessario.

Na visdo do JIT, sua preocupacdo maior € aumentar
continuamente a qualidade dos processos de producdo, utilizando
como base a redugdo drastica dos estoques, que podem ter efeitos
desastrosos nas financas de uma empresa, além de ocultar as
falhas no processo produtivo que deles se servem para ndo
provocar interrupgdes nas linhas de producéo [3].

Segundo [4], uma das grandes vantagens de se adotar o
JIT ¢é a de reducdo nos niveis de estoque, sem comprometer o
atendimento ao cliente, ja que se sabe que ter estoque é
considerado um desperdicio de acordo com:

A visdo que se tem do estoque é de um desperdicio, porque
0 estoque consome recursos. De maneira direta, ele eleva os
custos, porque o processo destina materiais, capacidade e tempo
para gerar produtos que ndo dao retorno imediato na forma de
vendas. Também de forma indireta, ele eleva os custos, quando
se destina espacos para armazéns — e tempo de trabalhadores e de
computadores para acompanhar os niveis de estoque.

Os ganhos de reducéo de estoque podem ser atrativos, pois
confirme cita [5], custos de manter estoque estdo associados a
todos 0s custos necessarios para manter certa quantidade de
mercadorias por um periodo. S8 geralmente definidos em
termos monetarios por unidade, por periodo. Os custos de manter
estoque incluem componentes como custos de armazenagem,
custo de seguro, custo de deterioragdo e obsoléncia e custo de
oportunidade de empregar dinheiro em estoque (que poderia ser
empregado em outros investimentos de igual risco fora da
empresa) e custo de furto.

Segundo [4], vale a pena lembrar que o estoque esconde
o0s problemas criados pela ma qualidade, pelos tempos de espera
muito longos e pelos projetos defeituosos. O uso de estoques
como uma protecdo, podem mascarar muitos problemas em um
processo. Em adicdo aos defeitos de qualidade, ele ajuda a
suportar os grandes tempos de espera nos pedidos ou o0s
inconvenientes das programacdes de entrega pouco confiaveis.
Fica claro que a producéo pode continuar a apoiar-se nos niveis
de estoque até que as entregas cheguem. Uma das principais
diferencas do JIT é o sistema de puxar a producdo ao longo do
processo produtivo em funcdo da demanda. Nesse sistema, 0

material somente é processado em uma operacdo se ele é
requerido pela operacéo subsequente do processo. Os sistemas
tradicionais empurram a producdo, desde a compra de matérias-
primas e componentes até os estoques de produtos acabados, com
base em previsfes de vendas [6].

Diante disto, motivada por este potencial de ganhos, a
empresa objeto de estudo optou por adotar a filosofia Lean
Manufacturing e este trabalho tem por objetivo verificar o seu
impacto no que diz respeito ao atendimento ao cliente e alteragdes
nos niveis de estoque.

O objetivo geral da pesquisa é demostrar o impacto da
implantacdo do sistema puxado de produgdo nos niveis de
estoque e no atendimento aos pedidos dos clientes.

Deste modo, a pesquisa tem como questdo fundamental: De que
forma o Sistema Puxado de produgdo contribui para a redugao
de estoque e no nivel de atendimento ao cliente?

I1.REVISAO BIBLIOGRAFICA
1.1 PRODUGAO ENXUTA (LEAN
MANUFACTURING)

A manufatura enxuta refere-se a um novo processo de
producdo que cobre a empresa toda, englobando todos os
aspectos das operagbes industriais (desenvolvimento de
produtos, manufatura, organizagdo e recursos humanos, apoio ao
cliente) e incluindo as redes de consumidores e fornecedores.
Esse novo processo de producdo € governado por um conjunto
sistematizado de principios métodos e préticas [4].

De acordo com [7], 0 pensamento enxuto pode ser
resumido em cinco principios: determinar precisamente o valor por
produto especifico, identificar o fluxo de valor para cada produto,
fazer o valor fluir sem interrup¢des, deixar que o cliente puxe valor
do produto e buscar a perfeicéo.

De acordo com [7], o ponto essencial para 0 pensamento
enxuto é o valor. O valor sé pode ser definido pelo cliente final. E
s0 é significativo quando expresso em termos de um produto
especifico (um bem ou um servico e, muitas vezes, ambos
simultaneamente) que atenda as necessidades do cliente a um prego
especifico em um momento especifico.

A identificagdo do fluxo de valor inteiro para cada produto
(ou, em alguns casos, para cada familia de produtos) é o préximo
passo no pensamento enxuto, um passo que as empresas raramente
tentam dar, mas que quase sempre expde quantidades enormes, €
até surpreendentes, de desperdicio.

Especificamente, a analise do fluxo de valor quase sempre
mostra que ocorrem trés tipos de acdo ao longo de sua extensdo:
(1). Muitas etapas certamente criam valor; (2). Muitas outras etapas
ndo criam valor, mas sdo inevitaveis; (3) descobre-se que muitas
etapas adicionais ndo criam valor e devem ser evitadas
imediatamente [7].

Segundo [8], o mapeamento do fluxo de valor é uma
ferramenta que utiliza papel e lapis e o ajuda a enxergar e entender
o fluxo de material e de informagdes na medida em que o produto
segue o fluxo de valor. O que queremos dizer por mapeamento do
fluxo de valor é simples: siga a trilha da producdo de um produto,
desde o consumidor até o fornecedor, e cuidadosamente desenhe
uma representacao visual de cada processo no fluxo de material e
informacdo. Entdo, formule um conjunto de questdes chave e
desenhe um mapa “estado futuro” de como o valor deveria fluir.
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O primeiro passo, desta ferramenta, é identificar as familias de
itens de acordo com semelhancgas de processo, ou seja, produtos
que passem por etapas semelhantes de processamento e utilizam

equipamentos comuns, pela repetitibilidade e ndo-repetitibilidade
ou pelos clientes segmentados em mercados [9], conforme
mostrado na Figura 1.

Familia de produtos

Desenho do Estado Atual

Desenho do Estado Futuro

Plano de trabalho e implementacao

Figura 1: Etapas iniciais do Mapeamento do Fluxo de Valor.

Fonte: Adaptado de [8].

O proximo passo do mapeamento é desenhar 0s processos
basicos de produgdo. Para indicar um processo usamos uma caixa
de processo. A regra geral para manusear 0 mapa de porta-a-porta
é que uma caixa de processo indica um processo no qual o material
esta fluindo [8], conforme mostrado na figura 2.

De acordo com [8], sdo utilizados um conjunto de
simbolos, ou “icones”, para representar os processos € os fluxos.
Vocé mesmo pode desenvolver seus proprios icones adicionais,
mas mantenha-os consistentes dentro de sua empresa de modo que
todos saibam como desenhar e entender os mapas que vocé
necessita para instituir a producéo enxuta.
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Figura 2: Mapa de Fluxo de valor.
FONTE: [8].
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11.1.4 PUXAR

A logica do sistema puxado é simples: a comunicagdo no
JIT comeca ou com a ultima estagdo de trabalho na linha de
producdo ou com o cliente — e depois trabalha para tras por meio
do sistema (...) ndo existe produgdo em excesso porque 0s Unicos
produtos e quantidades produzidos sdo aqueles especificados pelo
kanban [4].

Segundo [7], vocé pode deixar que o cliente puxe o
produto de vocé, quando necessario em vez de empurrar 0S
produtos, muitas vezes indesejados, para o cliente. Além disso, as
demandas dos clientes tornam-se muito mais estaveis quando eles
sabem que podem conseguir o que querem imediatamente e quando
os produtores interrompem as campanhas perioddicas de descontos
destinadas a vender mercadorias que ja estdo prontas e que
ninguém quer. Por mais que tenha bons resultados, no entanto [10],
atenta que criar uma produgdo puxada nivelada em uma operagao
de qualquer complexidade ndo é simples. Mesmo na Toyota, fora
necessarios 20 anos de trabalho duros e experimentos, entre 1953
e 1973, para estabelecer o sistema por toda a empresa.

11.2 MODELOS DE PRODUCAO: EMPURRADA E
PUXADA

Um sistema de controle da producdo eficaz e eficiente
deve ser capaz de produzir a quantidade certa, no tempo certo e a
um custo competitivo. Estes sistemas sdo, geralmente, divididos
em sistemas empurrado e puxado apesar de ndo haver um consenso
sobre a defini¢do destes termos na literatura [11].

De acordo com [12], a figura 5 ilustra as diferencas entre
as abordagens tradicional e JIT. Embora ambas visem a alta
eficiéncia da produgdo, elas tomam caminhos diversos para
conseguir isso. A abordagem tradicional busca a eficiéncia
protegendo cada parte da produgdo de possiveis distarbios. Longas
corridas ininterruptas de producao constituem o estado ideal.

A abordagem just in time em uma visdo oposta. A
exposicdo do sistema aos problemas, pode tanto torna-los mais
evidentes, como mudar a “estrutura motivacional” de todo o
sistema, em direcdo a solucdo dos problemas. O just in time vé os
estoques como um “manto negro” que recai sobre o sistema de
producéo, evitando que os problemas sejam descobertos.
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Figura 3: Fluxo (a) tradicional e (b) JIT entre estagios.

Fonte: [12].

11.2.1 PRODUGAO EMPURRADA

Esse € o sistema classico, comumente conhecido como
método de empurrar estoque, push. O fluxo de material é
“empurrado” ao longo do processo pela fabrica até a distribuico,
para suprir clientes. Esse sistema descontinuo comeca com a
previsdo de vendas que é a base para os programas de produgdo, 0s
quais sdo convertidos para os planos de compras [5].

As operag0es tradicionais da manufatura séo sistemas do
tipo “empurrado”. Sdo baseados na ideia de que ¢ melhor antecipar
as necessidades futuras de producgdo e preparar-se para elas. Os
sistemas tradicionais produzem antecipadamente de forma a ter

produtos no lugar quando a demanda ocorra. Os produtos séo
empurrados por meio do sistema e sdo estocados em antecipacéo a
demanda, o que resulta frequentemente em superproducdo porque
demanda antecipada pode ndo se materializar [4].

O método de previsdo geralmente assume que as mesmas
causas que estiveram presentes no passado, configurando a
demanda, continuardo presentes no futuro. 1sso quer dizer que o
comportamento do passado é a base para se interferir sobre o
comportamento do futuro. E por isso que alguns dizem
jocosamente que as previsGes sdo excelentes para se prever o
passado e nos enganar acerca do futuro.
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Os métodos ndo conduzem a resultados perfeitos, e a
chance de erro é tanto maior quanto mais nos aprofundamos no
futuro, ou seja, quanto maior seja nosso horizonte de previséo. Isso
acontece porque os fatores aleatdrios, que nenhuma previsdo
consegue captar, passam a exercer mais e mais influéncia [4].

Os processos de produgdo industrial tradicionais sdo
empurrados. Isto significa que cada elo da cadeia de suprimentos,
apos ter realizado sua atividade de agregacdo de valor, remete o
resultado do seu trabalho para o prdximo elo da cadeia a jusante,
independentemente de ter havido solicitacdo nesse sentido. Este
tipo de organizacdo produtiva gera estoques de produtos em
processo sempre que ha desbalanceamento de capacidade
produtiva ou algum imprevisto que exija a paralisacdo das
atividades em algum ponto.

Outro inconveniente é que os diversos envolvidos ndo
conseguem saber se o resultado do seu trabalho esta sendo
aproveita do mais adiante e em que ritmo isto esta ocorrendo [13].

No modelo de producédo tradicional, em que se trabalha
com previsdo de demanda, ha problemas como citado por [12], em
que os pedidos de venda, normalmente, representam um

11.2.2 PRODUCAO PUXADA (JUST IN TIME)

Na Gltima década, o conceito de producdo enxuta passou
a fazer parte do vocabulario dos gestores das maiores e mais
importantes empresas do mundo.

A manufatura enxuta ou “lean manufacturing”, do idioma inglés, é
baseado no Sistema Toyota de Producéo, surgido no Japdo apés a
Segunda Guerra Mundial.

Sistema este criado, como uma alternativa ao sistema de
producdo em massa, desenvolvido pelas montadoras de carros
norte americanas, representadas principalmente pela Ford.

De acordo com [14] os sete tipos de desperdicios
identificados por Shigeo Shingo, no Sistema Toyota de Producéo,
foram: — Perda por superproducdo; — Perda por fabricagdo de
produtos defeituosos; — Perda por estoque; — Perda no proprio
processamento; — Perda por transporte; — Perda por esperas; —
Perda por movimentagéo.

A produgdo enxuta é um método racional de fabricar
produtos pela completa eliminacdo de elementos desnecessarios a
producgdo, com o propdsito de reduzir os custos. A ideia basica é
produzir os tipos de unidades necessarias, no tempo necessario e
na quantidade necessaria [15].

A eliminacdo dos problemas do processo (reducdo de
desperdicios), normalmente encobertos pelos niveis de estoque, é
um pressuposto fundamental para a adocdo do sistema JIT. Os
sistemas tradicionais de administracdo da producdo tendem a
considerar niveis de qualidade, tempos de prepara¢do de maquina,
tempos de resposta e frequéncia de quebras como dados imutaveis
do sistema, usando os niveis de estoques para encobri-los [6].

De acordo com [5], no JIT, o produto € solicitado quando
necessario, e 0 material € movimentado para a producao quando e

I11. METODODOLOGIA

1.1 MATERIAIS
Os materiais utilizados para a implantagdo do sistema
puxado foram as informacGes cedidas dos processos produtivos,
estoques e niveis de atendimento ao cliente.

comprometimento contratual por parte do cliente. Entretanto,
dependendo do negbécio em que uma empresa esteja, este
comprometimento pode ndo ser tdo firme como possa parecer.

Os clientes podem mudar de ideia sobre o que necessitam,
mesmo depois de ter colocado seus pedidos. Eles podem requerer
uma quantidade maior ou menor de um item especifico ou mudar a
data necesséria para a entrega do material. Em virtude de a
flexibilidade e o servi¢o ao cliente estarem tornando-se fatores
competitivos cada vez mais importantes.

Considerando que cada um de centenas de clientes pode
solicitar mudangas em seus pedidos, ndo uma vez, mas varias,
depois que o pedido foi colocado fica evidente que a gestdo da
carteira de pedidos é um processo dindmico e complexo.

Para [12] ainda reforca os desafios de se operar com 0
modelo tradicional de producdo empurrada, citando que qualquer
que seja o grau de sofisticacdo do processo de previsdo numa
empresa, € sempre dificil utilizar daods histéricos para prever
futuras tendéncias, ciclos ou sazonalidades. Dirigir uma empresa
que utiliza previsdes baseadas no passado pode ser comparado a
dirigir um carro olhando apenas para o espelho retrovisor.
onde € necessario (...) O planejamento é agora realizado em direcao
para trds e puxado pelo cliente e ndo realizado em direcdo para a
frente e empurrado para o estoque.

JIT é uma atividade de valor agregado para a organizagao
a medida que:

- Identifica e ataca os problemas fundamentais e gargalos;
- Elimina perda e desperdicios;

- Elimina processos complexos;

- Implementa sistemas e procedimentos.

O principio de funcionamento de um modelo de
producdo puxada é citado como exemplo por [3], como num
supermercado sdo 0s clientes que, com suas retiradas de
produtos das gbéndolas, determinam o momento de reposicéo
dos produtos.

Essa reposicdo ndo podia ocorrer antes por varias
razbes: o produto pode ser perecivel e seu prazo de validade
vencer antes de ser adquirido; o espaco da gondola é pequeno,
cabendo apenas pequena quantidade do produto; ndo € possivel
aumentar o tamanho da géndola por causa do espaco disponivel
no supermercado e do custo do espago.

Portanto, tudo deveria acontecer a partir do momento
em que o consumidor retirasse o produto da gondola. Ou seja,
era 0 consumidor que puxava as atividades de todas as pessoas
no supermercado. A producdo enxuta lanca mao das seguintes
ferramentas: Kanban para acompanhar o andamento da
producdo; Just-in-time para manter a producao no tempo exato;
Nivelamento da producdo para adaptacdo as variagBes da
demanda [3].

111.1.1 CARACTERISTICAS DA EMPRESA

A empresa foi fundada pelo grupo argentino Bunge &
Born em 1954, ano em que a empresa, como o Pais, buscava a
consolidacdo de sua producéo para abastecer o emergente mercado
interno. Apos 41 anos, com a consolidagdo do Mercosul, a Tintas
Coral ampliou os seus horizontes ao compor com a Bunge Paints,
uma divisdo formada também pelas empresas Alba (Argentina),
Inca (Uruguai) e Pinturas Coral (Bolivia). No Brasil, A empresa
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possui duas unidades de negdcio de Tintas Decorativas, uma
localizada em Maua-SP e outra em Recife-PE, local do
desenvolvimento desta dissertacdo de mestrado. A unidade de
Recife, mostrada na Figura 15, tem uma capacidade produtiva de
mais de 60 milhGes de litros por ano distribuidos entre massas,
texturas e tintas, produzindo uma grande variedade de produtos,
cerca de 340 diferentes itens [16].

111.2 METODOS

O trabalho se caracteriza como um estudo dos resultados
da migracéo de um modelo de producéo tradicional empurrado para
um modelo de produgdo puxado em uma industria de tintas e
vernizes, cujo escopo engloba uma familia de produtos especifica,
de maior retorno para a companhia e tem o intuito de comprovar 0s
ganhos de se operar neste modelo.

A pesquisa tem natureza qualitativa e quantitativa, na
medida em que estabelece relacBes entre os modelos aplicados na
pratica, voltados a filosofia lean manufacturing e os resultados
gerados medidos quantitativamente como niveis de estoque e
atendimento ao cliente. Em relagdo a finalidade da pesquisa, pode-

se dizer que, 0 estudo se caracteriza como descritivo, por buscar
descrever a correlagdo entre o novo modo de operagdo, Seus
procedimentos e niveis de estoque com o atendimento ao cliente e
0s novos resultados alcancados. A pesquisa foi literdria,
documental e de campo por meio de coleta de dados e observacéo
direta durante trabalho no campo, neste caso a indUstria de tintas.
Os dados apresentados nesta pesquisa e que foram
utilizadas como fonte de informacdo importantes neste estudo
foram coletadas in loco pela autora durante desenvolvimento deste
trabalho através de medicGes diarias do estoque, relatério mensal de
atendimento ao faturamento do pedido do cliente e procedimentos
operacionais de programagéo das OSs producdo na fabrica.

a) Para as pesquisas bibliogréaficas foram utilizadas materiais
publicados por autores renomados, que ja obtiveram resultados em
pesquisas semelhantes, como artigos cientificos e livros editorados;

b) Na pesquisa documental foram analisados os resultados;

¢) Os dados foram coletados in loco, durante a implantacéo
do projeto através de relatérios de faturamento e de indicadores de
producéo e contagens fisicas dos itens no estoque.

IV. PROCEDIMENTOS
MAPA DE FLUXO DE VALOR DO PROCESSO

Inicialmente foi feito um VSM — Value Stream Mapping deste processo na tentativa de identificar os principais desperdicios.
Do mapeamento realizado, foi desenhado 0 mapa do estado atual da Figura 4.
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Figura 4: VSM Estado Atual.

Foram eleitas trés principais matérias-primas para se realizar o
mapeamento até o cliente e, de imediato, foi possivel identificar
desperdicios ao longo do processo que tem um lead time que chega
a 71 dias, diante de um tempo de processo de 7 horas apenas. Ou
seja, a grande maioria do lead time estd no estoque, tanto de

matéria-prima, quanto de produtos intermedidrios e produto
acabado.

Entdo, foi proposto um VSM do Estado Futuro, visto na
Figura 5, visando a reducdo dos desperdicios, alcancados através
da implantacdo de algumas aces.
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Figura 5: VSM Estado Futuro.
As acles propostas preveem a implantacdo de pedido completo e no prazo correto. Este indicador atual é de 94%

para estes itens.

Para a implantacdo do supermercado de produto acabado,
foram levantadas informacdes sobre a demanda média destes itens
e sua variagdo.

supermercados em vdrias etapas do processo, dentre eles o
supermercado de produto acabado que é o foco de estudo deste
trabalho, onde a meta é reduzir em 45% os dias de estoque destes
itens, de 7,3 dias para 4,0 dias, sem comprometer o atendimento ao
cliente, medido pelo OTIF que representa se o cliente recebeu o

Tabela 1: Estoque Total.

Itens Estoque de Estoque Estoque de Estoque
ciclo pulméo seguranca maximo total
Litro Dias Litro Di Litro Di Litro | Dia
as as S
32.756 31 26.442 | 2,5 | 21.259 | 2,0 | 80.457 | 7,6
1030
33.499 4,2 18.947 | 2,4 | 15.882 | 2,0 | 68.328 | 8,6
1040
34.179 3,9 20559 | 2,3 | 17.724 | 2,0 | 72462 | 8,2
1041
34450 | 11,9 6.427 | 2,2 | 5780 | 2,0 | 46.657 | 186,
1051 1
39.020 53 15395 | 2,1 | 14.630 | 2,0 | 69.045 | 9.4
1470

o nivel pode ser inferior a linha vermelha, podendo vir a consumir
parte ou todo dos estoques de seguranca e pulméo.

O primeiro passo foi contar todo o estoque e garantir que
atingissem os niveis dimensionados para cada item no calculo e
entdo identificar cada pallet com 01 cartdo. Entdo, o sistema estava
configurado para operar no modo de producdo puxada, no qual o

Em condi¢des perfeitas, sem nenhuma variagdo tanto de
ressuprimento quanto da propria demanda, o esperado € que o nivel
de estoque varie entre as linha verde e vermelha dos graficos, ou
seja, apenas o estoque de ciclo seja consumido e em seguida
reabastecido. No entanto, como também é possivel observar no
histérico que ha grande variacdo da demanda, em algum momento
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PCP ndo mais programaria a producdo destes itens a partir de
previsdo, e sim apds haver a ‘puxada’ do cliente, ou seja, assim que
um pallet de produto fossem expedido, um cartdo deveria ser
retirado do pallet e retornar ao quadro de programacéo da fabrica.

Este quadro, por sua vez, ficava exposto na primeira etapa
de producéo — diluicdo — garantindo que assim que a quantidade de
cartdes atingisse o ponto de pedido — referente um lote de
producao, o item deveria ser fabricado, o que na préatica obedeceria
a regra de nivelamento definida.

V. RESULTADOS

5.1 IMPACTO DA IMPLANTACAO DO SISTEMA PUXADO

Apds a implantacdo da sistema de producdo puxado, os niveis de
estoque dos itens 1030, 1040, 1041, 1051 e 1470 apresentaram

reducéo total de 15%, sairam de um estoque total de 333.329 litros
para 249.997 litros conforme mostrado no gréafico da Figura 6.

-

_Nivel de Estoque

(litro)

\

B ltem

Estoque (li)

-

E = &

1470
Item

1051
Item

1041

%

Figura 63: Reducdo do estoque total dos itens.

Como esta implantacdo serviu de piloto para os mais de
300 diferentes itens da empresa, no decorrer da implantacéo, optou-
se por ndo atingir a meta inicial de 45% de reducdo de estoque,
preferiu-se dimensionar estoques pulméo e de seguranca robustos
o suficiente para suportar picos de demanda e paradas na linha de
producgdo, respectivamente, de forma a ndo comprometer 0s
pedidos.

Ainda assim, observa-se uma reducdo significativa nos
niveis de estoque — 15% e garantindo um melhor atendimento aos
pedidos do cliente, exposto no grafico F abaixo, no qual pode-se
ver os resultados do indicador OTIF, monitorando pela Logistica e
pela area comercial que medem o percentual da quantidade dos
itens atendidos e o percentual de pedidos entregue no tempo certo.

DEPOIS
Média OTIF=97%

Mes de implantagio do

projeto

OTIF - BRANCOS 18I

120,00%
100,00% —. !

80,00%

60,00% \/

40,00%

ANTES
2000% Média OTIF=92%
0,00%
—4—Iltem 1041 —4=Item 1040 —#—Item 1051 ~m=Item 1030

ltem 1470 & Média

Figura 74: Grafico de OTIF. Onde, OTIF = OT — On Time (pedido entregue sem atrasos); IN — In Full (pedidos entregues na
guantidade desejada, completos).

E possivel perceber uma melhora no indicador de
atendimento ao cliente, mesmo havendo reducéo no nivel médio de
estoque, comprovando a tese de que ndo € necessario ter altos
indices de estoque para um bom atendimento ao cliente, basta ter
um sistema de planejamento e programacéao eficaz, que neste caso

é o0 sistema puxado. Portanto, pudemos comprovar que neste caso
pratico, a aplicacdo do sistema puxado em substituicdo ao sistema
tradicional empurrado, levou a reducdo dos niveis de estoque em
10%, a0 mesmo tempo que trouxe uma melhora de 5% no indice
de atendimento aos pedidos dos cliente na quantidade certa e dentro

113

g INSTITUTO DE
TECNOLOGIA

JTEGAM



Borges, Magalhdes & Oliveira, ITEGAM-JETIA. Vol. 03, N° 09, pp.106-115. Mar¢o, 2017.

do prazo. Além destes resultados alcancados, obteve-se ainda
ganhos imensuraveis a partir da implantacdo do sistema puxado,
como o aumento do grau de satisfacdo do operador que passou a
ter maior visdo de sua atividade com o atendimento ao cliente, ja

que ndo mais precisaria de uma ordem direta do PCP para iniciar a
fabricacdo de um lote, como mostra a figura 44 (A), sem
participado de reuniBes de planejamento prévias para esta deciséo,
sendo o operador, apenas um executor.

(A)
PCP

x ORDEM DE FABRICAGAO

Programagdo

A

v

(8)
PCP

1

Necessidade de
producdo

<4
L4
*
Fornecedor Producao Logistica |

Cliente

" Liberagéo de Ordem
de produgso

Informagdo
kanban

Figura 8: (A) Programagéo tradicional com PCP programando todas as etapas; (B) Programacéo nova ‘puxada’, informacdo do kanban
programando a producéo.

Nesta nova configuracdo, os operadores tanto da logistica
quanto da produgdo passam a ser responsaveis pela programacao
da producéo como mostra na figura 44 (B), fazendo a leitura a partir
da ‘puxada’ do cliente que ocasiona a retirada do cartdo pelo
operador da logistica e subsequentemente exige que o operador da
producdo faga a leitura do quadro kanban, identificando a
necessidade de se produzir novo lote, em seguida verificando na
régua de nivelamento o momento exato de inciar a fabricagéo.

No modelo implantado ainda h& participagéo do PCP, pois
ele precisa ficar ciente da demanda, emitindo as ordens de
producéo a partir do alerta do operador. Isto se faz necessario, pois
0 sistema puxado ainda ndo foi implantado nas matérias-primas,
desta forma, o PCP participa do processo para realizar o pedido de
material junto aos fornecedores.

De uma forma geral, as atividades dos operadores
passaram a ter maior impacto sobre o0 negdcio e eles puderam sentir
a relagdo de suas rotinas de trabalho com o atendimento aos
clientes. Por exemplo, a atividade do operador logistico de retirada
do cartdo dos pallets expedidos e disponibilizacéo deles no quadro
kanban é o determinante para o que a empresa iria produzir, assim
como a atividade de observar corretamente os quadros e utilizar a
regra de nivelamento para priorizar os itens que deveriam entrar na
linha de producdo é uma atribuicdo do operador de produgéo
fundamental para que o produto seja reabastecido no tempo
programado e o atendimento ao cliente ndo seja comprometido.

Estas novas atribui¢des foram agentes motivadores aos
operadores que naturalmente passaram a contribuir com a melhoria
dos processos, ja que comegavam a enxergar 0 impacto causado
por atrasos e falhas, ora nos niveis de estoques que ficavam baixos,
pois a informagdo do nivel ideal de estoque passou a ser exposta
para todos e por isso facilmente gerido, ora quando observavam
filas de ordens de producdo aguardando para serem iniciadas.

V. CONCLUSAO

Os resultados obtidos pela implantacdo do sistema puxado
de producéo trouxe ganhos de atendimento ao cliente e reducéo do
estoque. Em relacdo ao sistema tradicional empurrado pode-se
constatar que o sistema puxado torna a programacao da producéao
mais confiavel e reduz o risco de falha no atendimento ao cliente,
pois tem sua ordem de producao expedida pelo PCP apenas quando
o cliente realiza o pedido de fato, ndo dependendo mais de uma
previsdo de vendas que costuma falhar.

Com a mudanca para o sistema puxado, os estoques foram
devidamente dimensionados e os atrasos no atendimento aos
pedidos dos clientes reduziram. A escolha por este sistema trouxe
resultados importantes para a empresa, pois aumentou o nivel de
atendimento em seus produtos que possuem maior volume de
vendas.

Outro ganho com a implantacdo da filosofia lean
manufacturing foi a melhoria na gestdo dos processos, pois a
informacdo sobre os niveis ideias de estoque e a necessidade de
producdo passou a ser exposta nos quadros kanban, permitindo a
gestdo por todos, inclusive operadores que anteriormente ndo se
envolviam no processo, ficando restritas as informacfes aos
coordenadores e supervisores de produ¢do. Tal mudanca, acarretou
em maior envolvimento e motivacéo de todo time operacional.
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