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RESUMO

As empresas Vvém, crescentemente, adotando politicas de gestdo
incorporadoras de acdes estratégicas de manufatura, visando manterem-se
atuantes e competitivas.

Aos tradicionais fatores competitivos basicos utilizados na estimacdo de
precgos e prazos - entre eles os “ganhadores de pedidos” - agregaram-se outras
linhas de pensamento estratégico, capazes de as diferenciarem frente aos
competidores.

Assim, e valendo-se do Planejamento e Controle da Producgdo, a gestdo da
manufatura passou a exercer importante e diferencial posicdo estratégica -
produtiva, capaz de dinamizar positivamente o desempenho empresarial. Isto
significou maior equilibrio em custos, além de disponibilizar, para a empresa,
importante conjunto de ferramentas propiciadoras, de maior responsividade aos
reclamos e demandas do mercado.

Nesta linha, analisaram-se as principais formas e modelos de producéao,
chamados Paradigmas Estratégicos de Gestdo da Manufatura — PEGEM'’s,
procurando interpretar 0s seus embasamentos, diretrizes e valores
relativamente a suas aplicabilidades e contemplando-se tipo de manufatura,
caracteristicas de atuacdo e de mercado da empresa eleita para o estudo de

Ccaso.
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ABSTRACT

Key Word : Manufacturing Stratégic Actions, Production and Control Planning.

The firms are increasingly adopting managerial policies embodying
manufacturing strategic actions, aiming keeping them efficient and competitive.
Other strategic thinking guidelines able to differentiate them facing the rivalry
were added to the traditional competitive factors used to base princing
procedures and business terms — among them the “order winners”.

So, and basing themselves on the Production and Control Planning, managing
the manufacture became an important and differentiated strategic position that
positively powered the firms performance. It meant a better balance in costing,
and could release to the firms a significant set of tolls, capable of offering them

a greater response to the claims and demands of the market.
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AS ESTRATEGIAS NO PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGAO
EM MANUFATURA COM DEMANDA POR ENCOMENDA. ESTUDO DE

CASO NA INDUSTRIA DE COSMETICOS.

CAPITULO 1 - INTRODUCAO

O mercado vem demonstrando ao longo do tempo que sempre frente
as crises econbmicas que, principalmente no Brasil tem efeitos mais
significativos e que exigem reacdes mais complexas e muitas vezes mais
onerosas, levam as empresas a adotarem novas posturas de atuagdo, com
estratégias desafiadoras com o objetivo de se manterem competitivas e assim
garantirem a sua sobrevivéncia.

Atualmente, no mundo globalizado, os desafios sdo mdultiplos para as
empresas, com fortissima concorréncia global, clientes cada vez mais
exigentes, recursos naturais mais escassos, grandes saltos tecnoldgicos que
provocam invariavelmente necessidade de mudancas e rpida adaptacdo,
formam importantes elementos de presséo sobre as operagdes das empresas.

De acordo com SIPPER&BULFIN (1997), no ambiente competitivo “ o
consumidor esta buscando maior variedade, menor custo e altissimos padrbes
de qualidade”.Neste sistema o cliente é a forca direcionadora dos esforcos
produtivos, diferentemente dos modelos de produgcdo do passado em que 0s
clientes tinham pouca influéncia nas decisées.

Assim, dentro deste contexto, o sistema orientado a producdo e

substituido pelo sistema orientado para o mercado.
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Para fazer frente a esta realidade, as empresas devem levar em conta
um numero cada vez maior de objetivos estratégicos, com a necessidade da
evolucdo dos paradigmas de manufatura, tentando incorporar aspectos
estratégicos nas decisées por um ou outro modelo.

Diante deste contexto, as empresas investem cada vez mais em acdes
de melhorias, tais como; producéo enxuta, producdo responsiva , processos de
reengenharia, adicdo de sistemas de gestéo integrados, busca por certificagdes
gue visam capacita-las a atuar de forma flexivel e competitiva no mercado.

De certa maneira pode-se dizer, que estas proposicoes se
constituiram, em suas respectivas épocas, em fronteiras da competitividade
empresarial.Por suas caracteristicas estas abordagens continuaram sendo
importantes ferramentas no processo de busca pela competitividade.

As técnicas de PCP também evoluiram acompanhando este cenario,
com solucdes sistémicas criadas para dar maior flexibilidade, eficiéncia,
reducdo dos custos e melhores controles para atender as necessidades de
producéao.

Portanto, o Planejamento e Controle da Produgé&o evoluiu, passando
pelo modelo convencional voltado especificamente para a programacao e o
planejamento das necessidades de materiais visando a gestao de estoques por
meio do ponto de ressuprimento para modelos mais integrados a partir do
MRP, MRP 1l e finalmente os ERP’s incorporando os modulos relacionados a
gestdo financeira, contabil , fiscal de recursos humanos.

Por fim, o texto em questdo esta inserido como parte do projeto de

pesquisa denominado “O Carater Evolucionario do Planejamento e Controle da
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Producdo a as Novas Formas de Organizacdo do Trabalho,registrado no
CNPQ, e dirigido pelo Prof. Dr. José Benedito Sacomano.
1.1.Justificativas e fatores que levaram a escolha do tema.

A competitividade tem sido, desde sempre e em geral para a
Sociedade e em particular para as empresas, a regra fundamental da
concorréncia, num processo mais bem entendido desde a proposta de Adam
Smith sobre as bases do que hoje se denomina de Sistema Capitalista
(SMITH,1996), onde se reconheceram as regras para um sistema
competitivo,individualista e descentralizado da economia.

Assim, a concorréncia, isto €, o ambiente que estimula a busca do
maximo resultado econbmico através do mercado, tem, portanto, a
competitividade como pressuposto. As chamadas regras do mercado perfeito,
entre as quais a homogeneidade de produtos e competidores, portanto, sao
tudo que os concorrentes procuram evitar como maneira de se obter a maxima
rentabilidade.

Esta € a referéncia do mundo de negécios: diferenciais sédo fatores de
competitividade. Estes diferenciais, de modo geral relativos a inovagéo, ou a
produtividade ou por fim, a fuga de concorrer diretamente com os demais
competidores € que marcam a questao estratégica da competitividade.

Em algumas situagbes de natureza conjuntural, no entanto, podem
marcar ou permitir que uma empresa ou industria seja mais ou menos
competitiva. A Historia tem mostrado situacBes deste tipo, onde alguns paises
conjunturalmente mais competitivos, embora estas situacdes de vantagem

ambiental as vezes sejam de natureza sazonal e, portanto, temporarias, em
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confronto com situacdo de paises conjunturalmente competitivos por razdes
estruturais.

Os modelos de gestdo dos sistemas de Administracdo da Producéao
precisam ser adequados, considerando-se os processos produtivos envolvidos
com uma sistematica que se adapte aos diferentes tipos de manufatura. Os
fatos ocorridos ao longo da histéria do processo de evolucdo da Gestdo de
Producdo demonstram que mudancas significativas ocorridas por conta do
cenario competitivo internacional, como o0s preceitos da Administracédo
Cientifica consagrados por meio da Manufatura em Massa, a quebra de
paradigmas com a Manufatura Enxuta, levaram as empresas a uma necessaria
e imperiosa reflexdo quanto aos seus sistemas produtivos e principalmente
levando-se em consideracdo o carater competitivo como fator indispensavel
para as suas operacoes. A figura 1.1 exibe cenario de fatores endégenos que a
Gestado de Producdo tem como desafio ao atendimento de novas realidades
competitivas e estratégicas de suas operacoes, visando estar em consonancia

com as novas realidades de mercado.
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Figura 1.1 - Ambientesrelacionados as mutagdes do Sistema de Administragao
de Produgéao. Fonte WALTHER AZZOLINI JUNIOR (2004)

Os fatores exdgenos sao, via de regra, variaveis incontrolaveis, mas
necessitam ser considerados para o desenvolvimento das estratégias do
Planejamento e Controle da Producao, pois de uma certa maneira este fatores
interferem sobremaneira nas decisdes e execucfes das operacdes, levando a
adocao de medidas para senao anula-las mas para minimiza-las com relacao
aos seus efeitos sobre 0s processos.

Os fatores enddgenos se constituem e um conjunto de opc¢des, de
modo geral, acbes estratégicas tomadas pelas empresas competitivas, dentro

de seu ambiente de operacoes.
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Este conjunto de acbGes que incorporaram ferramentas de inovacéo,
produtividade ou posicionamento estratégico, que permitem competir com
vantagens sobre a concorréncia, por estarem sempre no circulo maior da
competitividade, nas bordas das fronteiras da competitividade, Do ponto de
vista de definir a competitividade, sdo nestes fatores enddgenos que se deve
estabelecer uma maior atencdo, jA que eles sdo, de modo geral, fatores
controlaveis ou opcoes.

Conforme dito anteriormente, estes fatores endbgenos de
competitividade se resumem a trés grandes grupos de gestdo estratégica: a
inovagdao, a produtividade e o posicionamento.

Deve-se mencionar, embora com certa tendéncia de alteracédo, a falta
de tradicdo das empresas brasileiras nestas “artes”, conforme se pode aferir de
estudos ja realizados a respeito (FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1998).

Nestes estudos, se infere, desde o inicio, a relacdo entre a
competitividade e o mercado e a macroeconomia. Neste estudo, afirma-se que:
“ E certo que em uma economia mundial cada vez mais globalizada, a perda de
competitividade de empresas locais implica perda de condicdes de
sobrevivéncia e, consequentemente, desindustrializacdo e eliminacdo de
postos de trabalho. J& a ampliacdo e conquista de novos mercados, derivadas
da maior competitividade, resultam em aumento da producédo, que pode ser
acompanhada de aumento de pessoal ocupado”.

De qualquer forma, a empresa € considerada como um espaco de
planejamento e organizacdo da producdo que se estrutura em torno das
diversas areas de competéncia. Estas séo arranjadas segundo quatro areas:

? Atividades de Gestao:;
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? Atividades de Inovacéo;
? Atividades de Producéo; e
? Recursos Humanos

A composicdo destas quatro areas, num processo dinamico,
permanente e estratégico, define, num momento seguinte, o grau de
capacitacdo (competéncia) de uma empresa. Estas decisdes estratégicas
devem ser factiveis e economicamente atraentes.

Na area de Gestéo, o foco de atencdo se relaciona com o Marketing,
com os Servicos de Pés-Venda, com as Financas, com a Administracao geral e
com o Planejamento. Na area de Inovagédo a preocupacao centra-se na busca
do processo inovativo para os produtos, para 0 processo e para a questao da
transferéncia de tecnologia.

A area de Producao estaria focada com a questdo de atualizacdo de
equipamentos, com as técnicas organizacionais e com a qualidade. Por fim, a
area de Recursos Humanos se voltaria para as questdes de produtividade, de
gualificacao e flexibilidade. (FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER,1998).

Este esquema proposto pelos autores mostra uma visao voltada para a
economia (na verdade a microeconomia), que se pudesse ser revista por
especialistas em gestdo poderia ser mostrada de uma maneira diferente, com
preocupacgdes de natureza sistémica, fungdes empresariais mais modernas e
com proposicdes mais estratégicas.

Vale lembrar que estas areas correspondem a uma visdo dos
chamados fatores controlaveis, ou seja, aqueles fatores que sao produto de
decisbes e implementacdes dos diretores e gerentes da empresa, conforme ja

discutido anteriormente.
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Estas observacfes mostram a importancia do processo de busca de
ferramentas estratégicas pelas empresas de modo a obterem suas
competitividades.

Este espaco é bastante singular, na medida em que o processo de
escolha de opcgdes estratégicas ndo envolve apenas a racionalidade, mas,
também, a percepcdo e a intuicdo. Se a escolha envolvesse apenas a
racionalidade, seria facil de se perceber que haveria uma certa tendéncia das
escolhas serem iguais o0 que, eventualmente, levaria as empresas a possuirem
um perfil processual muito assemelhado e, portanto, pouco competitivas entre
Si.

Considerando este cenario, as empresas necessitam mais do que nunca
estar permanentemente focadas nos aspectos estratégicos do seu negécio e
principalmente no eficiente uso dos paradigmas de producédo e das ferramentas
de controle e gestdo para minimizar os efeitos das turbuléncias do mercado e
assim manter-se competitivas e rentaveis. As transformagdes no mercado séo
dinAmicas e exigem das empresas solucdes e decisbes rapidas para enfrenta-
las.
1.2 Objetivo do Trabalho
O presente trabalho visa atender aos seguintes objetivos:

Abordar os diversos modelos de manufatura e a atuacdo do

Planejamento de Producéo na sua operacionalizacao.

Identificar, através do estudo de caso, 0 comportamento e as estratégias

e 0 modelo de produgédo, considerando a caracteristica de demanda por

encomenda.
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Estudar os ajustes e adaptacfes necessarias nas funcées do PCP, que
cologuem a producdo em sintonia com as variagdes e comportamentos
do ao ambiente interno e externo.
Estudar a cadeia de suprimentos dos insumos considerados
estratégicos, grau de disponibilizacdo e variabilidade de fornecimento e
uso de estoques reguladores.
Apontar alternativas em modelos de PCP diante dos principais pontos
encontrados no estudo e considerados vitais para as operacgoes.

1.3 Estrutura do Trabalho

Para este trabalho, os capitulos foram estruturados abordando os
seguintes aspectos:

Os trés primeiros capitulos representam toda a base tedrica e
conceitual resultante da revisdo bibliografica pesquisada, procurando dar maior
énfase aos aspectos do Planejamento e Controle da Producdo, diante da
utilizacdo de determinados paradigmas de producdo.,

Aborda-se também as principais ferramentas de auxilio nos calculos e
controles das necessidades de materiais, as mecanicas do MRP, JIT e
OPT.Nos trés ultimos capitulos, o estudo de caso, a pesquisa, as analises e
conclusdes finais.

Concluindo, os capitulos ficaram assim constituidos:

Capitulo 1 - Breve introducdo do trabalho, estabelecendo-se um cenario de
mercado, com énfase nas necessidades de estratégicas competitivas com
relacio ao modelo de producdo ideal, considerando as nuances e
caracteristicas endoégenas e exdgenas do mercado brasileiro. Conclui-se com

0s objetivos e a estrutura do trabalho.
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Capitulo 2 - Historico da evolucdo dos modelos (paradigmas) de producéo
partindo-se do sistema artesanal, passando pela producdo em massa até
chegar na producéo enxuta.

Capitulo 3 — Aspectos Gerais do PCP, estrutura, funcdes e interfaces com o0s
estoques. Administragcdo dos “lead times” de demanda de produtos, de
producéo e de oferta de insumos.

Capitulo 4— Estudo de caso, tendo como referencia uma industria de
cosméticos que atua no mercado com um modelo de venda por encomenda
(venda direta).

Capitulo 5- Metodologia de pesquisa utilizada para a obtencdo das
informacbes e dados para consubstanciar as analises e conclusbes do
trabalho.

Capitulo 6- Analises e conclusdes sobre o estudo de caso com relacdo as

estratégias e controles da producéao identificadas.
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CAPITULO 2 - A EVOLUCAO DOS PARADIGMAS DE PRODUCAO
2.1 — A Evolucédo Historica dos Paradigmas

As funcbes basicas da manufatura sdo relativamente constantes, ou
seja, a geracdo do conceito, projeto, producdo e montagem. Sua origem
remonta do artesdo, que era responsavel por todas as tarefas basicas acima
mencionadas. Esta era a época da chamada manufatura artesanal , a qual para
WOMACK (1992) era caracterizada pela forca de trabalho altamente
gualificada em projeto,operacdo das maquinas, ajustes e acabamento;
organizacfes extremamente descentralizadas, ainda que concentradas numa
s6 cidade; emprego de maquinas de uso geral e baixissimo volume de
producéao.

Esta manufatura artesanal foi superada por Henry Ford, com a
chamada Manufatura em Massa. Este novo modelo surgiu no inicio do século
XX e possuia algumas caracteristicas bastante diferenciadas em relacdo a
manufatura artesanal: alta divisdo do trabalho, alto grau de repetitividade e
competicdo baseada na producédo de baixo custo, explorando as economias de
escala.

Para fazer frente & manufatura em massa, a industria automobilistica
japonesa, mais precisamente a Toyota, desenvolveu na década de 1950, o
chamado sistema Toyota de Producgao, popularizado no ocidente com nome de
Manufatura Enxuta. Este novo modelo apresenta algumas diferencas em
relacdo aos anteriores, principalmente porque da énfase na melhoria continua
das operacdes, eliminacédo de desperdicios e retrabalhos , diminuicdo do set up

das maquinas com o objetivo de reduzir o tamanho do lote de producéo e
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conseqguentemente obter um aumento na variedade de produtos oferecidos aos
clientes.

A industria japonesa conseguiu, a partir da década de 60, um grande
crescimento na participacdo do mercado automotivo mundial, acirrando a
competicdo em nivel mundial.

Para BUFFA (1984) as empresas japonesas tiveram sucesso principalmente
por causa da alta qualidade e baixos custos que estes atingiram através da
manufatura como fonte de vantagem competitiva.

Desta forma, a industria americana perdeu espaco frente aos produtos
japoneses.Nas palavras de HAYES&WHEELWRIGHT (1984), no inicio dos
anos 70, as empresas americanas cederam lugar as empresas que competiam
em dimensbes como produtos sem defeitos, inovagcdes NnoOs processos e
pontualidade na entrega. Elas perderam espaco tanto no mercado mundial
como no seu mercado interno.

Na tentativa de reverter este quadro, surgiu um novo modelo batizado
de Producdo Focada ou Fabrica Focada .Esta abordagem surgiu com
SKINNER(1974) e pregava que uma empresa deve se voltar para alguns
objetivos especificos e entdo configurar suas decisdes de acordo com estes

objetivos.Em suas proprias palavras,...” se uma fabrica se concentrar na
fabricagdo de produtos para um nicho de mercado particular, tera um
desempenho superior a uma empresa convencional que tenta missdo mais
ampla.” Muitas empresas americanas adotaram esta nova abordagem.

Uma outra evolucdo na manufatura foi efetuada por HAYES &

WHEEWRIGHT(1984) que desenvolveram o conceito de Manufatura de Classe

Mundial (World Class Manufacturing) .Para FLYNN(1999) este novo modelo foi
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construido a partir de profundas analises das préaticas implementadas por
empresas japonesas e alemas, bem como empresas norte americanas, que
apresentavam notavel performance em suas industrias.

Em seus estudos HAYES & WHEEWRIGHT(1984) encontraram muitos
pontos em comum entre estas empresas de sucesso , dos quais se destacam:
melhoria na capacidade e nas competéncias da forca de
trabalho;desenvolvimento de maquinas Unicas(dificeis de serem copiadas) com
énfase em manutenc¢ao; melhoria continua incremental.

Os trés modelos mais recentes de producdo surgiram no inicio dos
anos 90 ; sdo eles a Manufatura Responsiva também conhecida como “
competicdo baseada no tempo”, a Customizacdo em Massa e a Manufatura
Agil.

A competicdo baseada no tempo foi inicialmente proposta por
STALK&HOUT(1990). Esta nova estratégia de gestdo de manufatura enfatiza a
reducédo do tempo de desenvolvimento do produto e do tempo de producéo
como fatores vitais para o0 aumento da competitividade de uma empresa.

Os beneficios para esta reducao incluem melhorias nos padrdes de
atendimento ao cliente, com relacéo a velocidade de entrega e maior inovagao.

A Customizacdo em Massa surgiu inicialmente em 1987 com Stanley
Davis em seu livro “O Futuro Perfeito” (DAVIS,1987). Da SILVEIRA (2001)
define a customizacdo em massa como a habilidade de fornecer produtos e
servicos projetados individualmente para cada consumidor através da
agilidade, flexibilidade nos processos e integracdo e a um custo proximo aos

praticados pela manufatura em massa.
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O termo Manufatura Agil surgiu em 1991 por um grupo de professores
do Instituto lacocca da Universidade de Lehigh, nos Estados Unidos, que
publicaram neste mesmo ano um relatério (GOLDMAN ,1991), o qual mostrava
gue um novo ambiente de manufatura esta surgindo e € caracterizado pela
incerteza e por mudancgas constantes.

Para BUNCE & GOULD (1996) os negodcios do século XXI terédo
superar desafios apresentados pelos consumidores, buscando produtos de alta
gualidade e baixo custo, além de respostas rapidas as suas necessidades
especificas e em constante mutacdo.Assim, podemos concluir que a
Manufatura Agil tem como principais desafios responder as mudancas
inesperadas de maneira correta e no tempo devido, saber explorar as

mudancgas entendendo-as como oportunidades como meio lucrativo.

2.2 A Importancia Atual da Estratégia da Manufatura.

A criacdo do conceito de Estratégia da Manufatura é relativamente
recente e é frequentemente atribuida ao trabalho de Skinner (1969). Este
conceito tem sido, quase que exclusivamente, tratado dentro das escolas de
administracdo de negocios/empresas. Para muitos autores, o conceito de
Estratégia da Manufatura esta apenas comecando a ser entendido,
necessitando ainda de muita informacdo. Dentre algumas das definicdes

encontradas, temos :

"Uma Estratégia de Manufatura é um conjunto de planos e politicas
através dos quais a companhia objetiva obter vantagens sobre seus
competidores e inclui planos para a producédo e venda de produtos para

um particular conjunto de consumidores” (Skinner, 1969)
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"Uma Estratégia de Manufatura consiste num padrdo de decisdo nas

principais areas de operacdes de manufatura" (Wheelwright, 1984)

Nos ultimos anos, poucas areas dentro da administracdo de empresas
mudaram tanto como a administragdo da producéo, principalmente, no mundo
ocidental, onde existe hoje um movimento crescente de revalorizagdo do papel
da manufatura no atendimento dos objetivos estratégicos das empresas.

Segundo Corréa & Gianesi (1993), as razfes para isto podem ser

classificadas em trés categorias principais:

Uma crescente pressao por competitividade que os mercados regionais
e mundiais tém demandado das empresas, com a queda de barreiras
protecionistas e o surgimento de novos concorrentes a nivel mundial;

O potencial competitivo que representa o recente desenvolvimento de
novas tecnologias de processo e de gestdo de manufatura, como 0s
sistemas de manufatura integrada por computador e 0s sistemas
flexiveis de manufatura;

O melhor entendimento do papel estratégico que a producdo pode e
deve ter no atendimento dos objetivos globais das empresas.

Varios autores ja comecgaram a reconhecer e chamar a atencdo para o
papel estratégico que a funcdo manufatura deve ter na competitividade
da organizacdo como um todo. Skinner (1985) destaca que as
organizacdes que estdo conduzindo as mudangas no gerenciamento da

manufatura estdo obtendo importante vantagem competitiva.

Enfatiza que o papel da manufatura nesta década sera fornecer uma

vantagem competitiva para toda a organizagdo, portanto a estratégia a ser
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desenvolvida no futuro, pelas empresas, deve ter um acentuado foco na
manufatura.

O sucesso alcancado pelas empresas japonesas, na conquista de
mercados antes dominados pelas empresas ocidentais, foi obtido pela alta
qualidade e baixos precos de seus produtos, conseguidos através de uma
exceléncia em manufatura. A manufatura, utilizada como arma competitiva,
proporcionou aos produtos japoneses a conquista de mercados, devido a sua
superior qualidade e confiabilidade, assim como a sua melhor resposta as
necessidades e oportunidades do mercado.

A manufatura tem influéncia direta sobre os aspectos do desempenho
competitivo, como confeccdo de produtos sem erros, entregas confiaveis e
rapidas ao consumidor, habilidade de introduzir novos produtos em prazos
adequados, oferecimento de uma variedade de produtos para satisfazer a
exigéncias dos consumidores. Por isso, a manufatura passa a ser considerada
como um setor que, como nenhum outro, tem o potencial de criar vantagem
competitiva sustentada através da exceléncia em suas praticas.

2.3 Fatores Causadores das Mudangas

Os principais motivos, pelos quais as empresas ocidentais perderam
capacidade de competitividade e foram superadas por empresas de paises
com menor tradicdo industrial, podem ser resumidos, segundo Corréa &

Gianesi (1993), nos seguintes pontos :

Ocorreu uma excessiva especializacdo de funcbes, o que acabou
dificultando a comunicacdo e a integracao rapida e eficaz entre os

setores de uma organizagao;
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Os administradores ocidentais estavam mais preocupados com assuntos
relacionados aos setores de marketing e finangcas do que com questdes
tecnoldgicas, proprias do setor de producdo. Isto levou também a que
fossem tomadas decis6es baseadas em consideracdes de curto prazo,
gue trouxessem resultados rapidos (investir em publicidade e
promocdes), do que em decisdes relacionadas a melhorias estruturais e

infra-estruturais, cujos resultados s6 apareceriam no longo prazo;

As empresas ndao deram importancia as mudancas ocorridas no
mercado mundial, que passou a demandar maior qualidade e variedade de
produtos, e também ndo apresentaram alternativas em como a manufatura

deveria mudar para atender a estas necessidades.

Surge entdo, a necessidade de mudancas, devido ao fato de que as
modernas empresas industriais estdo enfrentando, nos ultimos anos, uma série
de desafios impostos pelo mercado, onde a competicdo torna-se cada vez mais
acirrada, fazendo com que as empresas que nao se adaptarem as novas
premissas, perderdo mercado, ndo se tornardo competitivas e terdo sua propria
sobrevivéncia ameagada.

Em virtude disto, procurou-se analisar quais sdo os fatores que
provocaram estas mudancas, e que estratégia deve ser tomada para se
adaptar a esta nova realidade competitiva.

Dentre os principais fatores causadores destas mudancas, pode-se

citar como 0s mais importantes:

consumidores;

concorréncia;
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desenvolvimento tecnoldgico

Os consumidores passaram a exigir produtos com alta qualidade e a
precos baixos. Hammer (1994) ressalta que os consumidores exigem produtos
e servi¢os adaptados as suas necessidades especificas e peculiares.

Com a globalizacdo da economia, as empresas enfrentam um numero
maior de concorrentes, cada um deles capaz de introduzir novos produtos ou
servicos no mercado, renovados rapidamente, com alta qualidade e a baixo
custo. A grande concorréncia entre as empresas modificou o mercado de
regido pela demanda para regido pela oferta.

Para Skinner (1985) o desenvolvimento tecnologico fez com que
surgissem novos equipamentos, NOvos materiais e processos produtivos,
provocando um aumento nas possibilidades de desenvolvimento de novos
produtos. O desenvolvimento de novas tecnologias de processo possibilita a
reducao dos tempos de projeto-a-producédo, reducdo dos tempos de pedido-a-
entrega, melhoria da qualidade dos produtos; modificando a forma como as
organiza¢gfes competem no mercado. Outro desenvolvimento tecnoldgico de
grandes dimensdes € o desenvolvimento da tecnologia da informacdo e
comunicacdo. Estas tecnologias provocaram um grande impacto no
processamento, armazenamento e transmissao de informagoes.

Estes fatores, descritos acima, impdem as organizacbfes novas
condi¢cbes de operacdo aos sistemas de manufatura, para que as mesmas
possam continuar competindo no mercado. Estas condicGes, impostas aos
sistemas de manufatura, passam a ser chamadas de prioridades competitivas,

e sao discutidas no préximo item.
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2.4 Prioridades Competitivas da Manufatura

As prioridades competitivas, que também podem ser chamadas de
critérios competitivos, podem ser definidas como sendo um conjunto
consistente de caracteristicas de desempenho que a manufatura tera, e através
da qual contribuira para um aumento da competitividade da organizacao.
Varios autores desenvolveram uma série de estudos com a finalidade de
identificar as prioridades competitivas, que a manufatura deve possuir para
desenvolver e sustentar, no longo prazo, uma vantagem competitiva.

Corréa & Gianesi (1993) e Slack (1993), destacam como as mais
importantes prioridades: custo, qualidade, velocidade de entrega, confiabilidade
de entrega e flexibilidade.

Bolwijn & Kempe (1990) sugerem que os sistemas de manufatura na
década de 90 devem se basear em : eficiéncia, qualidade, flexibilidade e
inovacdo. Ja para Hazeltine & Baragallo (1990) o desenvolvimento de uma
estratégia de manufatura deve considerar os seguintes elementos estratégicos
necessarios para competir no mercado : flexibilidade, integracdo tecnologica e
recursos humanos.

Segundo Martins (1993) as prioridades competitivas impuseram aos
sistemas de manufatura um novo paradigma produtivo baseado em : qualidade,
flexibilidade e integracao.

Como forma de se obter um melhor entendimento sobre o assunto,
serd apresentado a seguir um breve comentario sobre 0s principais conceitos e
idéias expostos acima.

A qualidade exerce um papel relevante dentro do contexto das

empresas modernas e tem contribuido destacadamente para o ganho de
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vantagem competitiva. A gestdo da qualidade total, dentro da empresa,
significa atender as necessidades e expectativas dos clientes, garantindo um
produto livre de falhas. A qualidade deve ser incorporada a cultura do sistema
de manufatura, buscando sempre o aperfeicoamento do processo produtivo.

Naturalmente, esse € um processo longo, porém mais do que técnicas
€ preciso conscientizar cada funcionario sobre a importancia da exceléncia da
qualidade em cada tarefa realizada. Hoje é largamente aceito que o0s
programas de qualidade total deveriam enfatizar fundamentalmente as
pessoas, pois sem uma forca de trabalho comprometida e treinada, a qualidade
total ndo pode acontecer de forma sustentada, mesmo com bons sistemas de
informacéao para a qualidade.

Uma prioridade competitiva baseada em custos significa entregar o
produto ao cliente com preco menor que o do concorrente. Slack (1993)
argumenta que o desempenho em custos serd sempre importante, pois o
mesmo além de implicar em produzir a pre¢cos mais baixos, aumentando a
competitividade, também pode aumentar diretamente as margens de
contribuicdo da operacgao.

No entanto, pode tornar-se perigoso a nocdo de que uma boa industria
€ uma industria com baixos custos, se junto com essa atitude, a mesma
sacrificar outras prioridades competitivas como : qualidade, flexibilidade, etc...

Flexibilidade € a capacidade dos sistemas de producao responderem
eficazmente a mudancas nao planejadas. Estas mudancas tanto podem ocorrer
na demanda por produtos, no fornecimento de insumos, COMO NO Processo

produtivo propriamente dito.
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Segundo Corréa & Gianesi (1993) para estar preparado para estas
mudancas, o0 sistema de producdo deve desenvolver cinco tipos de

flexibilidade:

flexibilidade de novos produtos : habilidade de incluir ou alterar produtos

flexibilidade de mix : habilidade de produzir determinado subconjunto da
linha de produtos em determinado intervalo de tempo

flexibilidade de volumes : habilidade de alterar os niveis agregados de
producéo de forma eficaz

flexibilidade de entrega : habilidade de alterar as datas de entrega dos
pedidos.

flexibilidade de robustez : habilidade do sistema continuar funcionando

ou retomar o funcionamento.

Hazeltine & Baragallo (1990) afirmam que a flexibilidade € alcancada
através da reducdo dos tempos de preparacdo de maquinas, treinamento de
funcionérios, eficiente layout de equipamentos, e utilizacdo da engenharia
simultanea.

Outro fator importante € a flexibilidade da méao-de-obra como forma da
organizagdo atingir altos niveis de flexibilidade de seu sistema de producéo.
Esta flexibilidade da méao-de-obra abrange tanto o nivel administrativo quanto o
chao-de-fabrica. Em nivel administrativo € interessante desenvolver uma visdo
global dos processos da empresa através de rodizios de cargos.

Em nivel dos operarios € interessante a sua qualificacdo na operacéo
de varios equipamentos, programacdo de maquinas CNC, controle da

gqualidade e resolucéo de problemas.
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A nova realidade competitiva impde formas de organizacdo que
privilegiem a comunicacao e a integracao entre as diversas fung¢des, evitando
gue surjam barreiras entre os departamentos. Isto pode ser feito utilizando-se
da tecnologia como ferramenta para a integracao e implantando-se sistemas de
comunicagao.

Hazeltine & Baragallo (1990) destacam a importancia de utilizar-se da
tecnologia como um mecanismo para integrar os diversos setores de uma
organizacao.

Estes autores argumentam que o uso da integracdo tecnolOgica

favorece a fabricacdo de produtos com qualidade, devido aos seguintes fatores

produtos podem ser melhorados através de uma comunicacdo rapida dos
defeitos e posterior corre¢do, antes que um grande volume de produtos
sejam produzidos;

mudancas no projeto de produtos sdo mais facilmente comunicados para
outras areas dentro da organizagdo, assim como para os fornecedores;
problemas no processo de producdo podem ser comunicados para a
engenharia de manufatura para resolucao rapida;

a integracdo que passa a existir entre a engenharia de projeto e a
engenharia de producdo permite que muitos dos custos associados com a

introducéo de novos produtos sejam evitados.

Os sistemas de informacfes desempenham um importante papel na
coordenacao e no compartilhamento de informagdes entre setores, permitindo

a viabilidade de um fluxo rapido e atualizado das informac¢cdes dentro do
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sistema de manufatura. Através dos sistemas de informacfes agiliza-se o
processo de tomada de decisdes nos diversos niveis da organizacao,
melhorando a performance e consequentemente a competitividade da mesma
(Isenberg,1995).

O critério competitivo de velocidade de entrega torna-se cada vez
mais importante nos dias atuais, ja que tempos curtos economizam custos
relevantes para o sistema produtivo e, a0 mesmo tempo, beneficiam o cliente.
Para Stalk (1988) e Carter at al (1995) o modo de gerenciar o tempo na
producao, na introducédo e desenvolvimento de novos produtos, nas vendas e
distribuicdo representa a mais poderosa fonte de vantagem competitiva.

A competitividade com base nos tempos ja é uma realidade, pois a
maioria dos clientes estariam dispostos a pagar um prémio para serem
servidos mais rapidamente (Corréa & Gianesi, 1993).

A confiabilidade de entrega tem sido considerada como um critério
competitivo de grande importancia no mercado atual e futuro. Além de garantir
um servico mais confiavel ao cliente, a confiabilidade propicia uma estabilidade
para o sistema produtivo da organizacdo, através da quais as reais melhorias
do processo podem ser planejadas e executadas.

A importancia de cada um destes critérios competitivos é relativa e
deve ser analisada tendo em vista o tipo de mercado que a empresa esta
competindo. Isto ocorre porque para um determinado mercado o critério mais
relevante pode ser um, enquanto que para outro tipo de mercado o critério
relevante é outro. Isto leva a uma divisdo dos critérios competitivos em critérios

gualificadores e critérios ganhadores de pedidos.
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Os critérios qualificadores sdo aqueles nos quais a empresa deve
atingir um nivel minimo de desempenho para poder competir no mercado.

Abaixo desse nivel minimo de desempenho, a empresa provavelmente
nao vai sequer entrar na concorréncia. Acima do nivel minimo, no entanto, nao
significa necessariamente uma vantagem competitiva.

Os critérios ganhadores de pedidos sdo aqueles que, direta e
significativamente, contribuem para o sucesso do negocio, isto significa que
aumentar o nivel de desempenho nestes critérios resultara em maiores
chances de conquistar o mercado.

Cabera entdo a organizacdo, estabelecer prioridades e atingir
excelente desempenho naqueles critérios que melhor correspondam as
vontades e desejos do mercado, para determinado produto. Isto é conseguido,
por meio de um sistema de produc&o que possibilite um gerenciamento dos
recursos de manufatura adequado as necessidades estratégicas da empresa.

Atualmente, vive-se em uma época onde existe uma nova realidade
competitiva, onde as pressdes sdo constantes e exige-se cada véz mais das
empresas, as quais por causa disso, passaram a revalorizar o papel da
manufatura como fator estratégico fundamental para se garantir a
competitividade da empresa no mercado, pois € através da manufatura que se
atingira os niveis de desempenho necessarios, que tornam a empresa
proeminente aos olhos dos seus consumidores.

Sendo assim € preciso readaptar o setor da producdo aos novos
tempos, procurando desenvolver formas de organizacdo da producdo que
permitam que a manufatura possa contribuir como arma estratégica

fundamental para garantir o desenvolvimento da empresa. Por isso, nos
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préximos itens, dar-se-80 dois exemplos de sistemas de administracdo da
producéo que sdo adequados para este contexto atual.
2.5 Producdo Just-In-Time : Definicdes e Principios

Devido ao sucesso alcancado no Oriente e em algumas empresas
inovadoras ocidentais( XEROX, IBM, GM, HP,etc ...) na implantacdo da filosofia
JIT, diversos autores tem procurado disseminar os conceitos fundamentais da
nova filosofia, passando a tratar esta estratégia de acdo empresarial de forma
unificada e abrangente para todas as areas da empresa. Comecgaram a surgir
definicbes mais homogéneas sobre o que é a filosofia JIT, através das quais
pode-se definir uma série de principios que orientam o assunto.

Corréa & Gianesi (1993) ressaltam que : "O sistema Just-In-Time (JIT)
€ mais do que um conjunto de técnicas, sendo considerado como uma
completa filosofia, a qual inclui aspectos de administracdo de materiais, gestao
da qualidade, arranjo fisico, projeto de produto, organizacdo do trabalho e
gestéo de recursos humanos".

Lubben (1989) define a filosofia JIT como :

"Uma filosofia de administracdo que esta constantemente enfocando a
eficiéncia e integracdo do sistema de manufatura utilizando o processo mais
simples possivel";

"Dedicacédo ao processo de esforcar-se continuamente para minimizar 0s

elementos no sistema de manufatura que restrinjam a produtividade ".

Ja para Antunes et al (1989) : "... a filosofia JIT se constitui em uma
estratégia de competicdo industrial, objetivando fundamentalmente dar uma

resposta rapida as flutuagcbes do mercado (orientado para o consumidor),
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associando a isto um elevado padrdo de qualidade e custos reduzidos dos
produtos”.

Baseados nestas definicdes pode-se dizer que a filosofia JIT tem como
objetivo fundamental a melhoria continua do processo de manufatura,
garantindo a qualidade dos produtos e servicos de uma empresa, através do
envolvimento das pessoas, buscando a simplicidade nos processos, eliminacéo
dos desperdicios, garantindo a flexibilidade no atendimento das necessidades
dos clientes.

De maneira geral, estas definicbes convergem para 0S seguintes

principios béasicos, que constituem a filosofia JIT :

Eliminag&o de desperdicios;

Melhoria continua;

Envolvimento total das pessoas;
Flexibilidade;

Simplicidade de métodos e processos;

Qualidade total.

No intuito de aprimorar o entendimento sobre 0 assunto, a seguir sera

apresentado a descricdo de cada um dos principios descritos anteriormente.

Eliminacéo de desperdicios:

Alguns autores definem a filosofia JIT com um sistema de manufatura
cujo objetivo € otimizar os processos e procedimentos atraves da reducao
continua de desperdicios (Corréa & Gianesi , 1993). Eliminar desperdicios

significa eliminar aquelas atividades que ndo agregam valor a producdo. A
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classificagdo proposta por Shingo (1986) identifica sete categorias de

desperdicios, que séo:

1.

3.

Superproducgéo : consiste-se em fabricar mais produtos que o
necessario, produzindo antecipadamente a demanda, para o caso
dos produtos serem requisitados no futuro. Os motivos usuais
para isto sdo : altos tempos de preparacdo de equipamentos,
induzindo a producdo de grandes lotes; incerteza da ocorréncia
de problemas de producdo e qualidade; falta de coordenacgao
entre as necessidades (demanda) e a producdo em termos de
guantidades e momentos. A filosofia JIT determina que se
produza somente 0 que € necessario no momento, evitando a
formacéao de estoques.

Espera : refere-se ao material que estd esperando para ser
processado, formando filas que visam garantir altas taxas de
utilizagcédo dos equipamentos. A sincronizagéo do fluxo de trabalho
e 0 balanceamento das linhas de producdo contribuem para a
eliminacao deste tipo de desperdicio, além de focalizar a atencéo
no fluxo de materiais e ndo nas taxas de uso dos equipamentos.
Transporte : encaradas como desperdicio de tempo e recursos,
as atividades de transporte e movimentacdo devem ser
eliminadas ou reduzidas ao maximo, através da elaboracdo de
um arranjo fisico adequado, diminuindo as distancias a serem
percorridas.

Estoques : os estoques significam desperdicio de investimento e

espaco, além de acobertarem os problemas de producdo que
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resultam em baixa qualidade e baixa produtividade. A reducao
dos estoques deve ser feita através da eliminacdo das causas
geradoras da necessidade de manter estoques.

5. Processamento : Qualquer elemento que adicione custo e nao
valor ao produto deve ser eliminado, portanto deve-se utilizar
metodologias de engenharia e analise de valor, buscando a
simplificacéo, reducao do nimero de componentes ou operacdes
necessarias para produzir determinado produto.

6. Movimento : a economia dos movimentos aumenta a
produtividade e reduz os tempos associados ao processo
produtivo. Este desperdicio é combatido aplicando-se as
metodologias de estudo de métodos e estudo do trabalho,
visando alcancar economia e consisténcia nos movimentos.

7. Producéo de produtos defeituosos: produzir produtos defeituosos
significa desperdicar materiais, disponibilidade de m&o-de-obra e
equipamentos, movimentacdo, armazenagem e inspecao de
produtos defeituosos. A filosofia JIT baseia-se na concepcéo de
gue os defeitos ndo devem ser aceitos e ndo devem ser gerados.
O processo produtivo deve ser desenvolvido de maneira que

previna a ocorréncia de defeitos.

A procura pela melhoria continua no dia-a-dia € objetivo de toda a
empresa, tanto no processo de manufatura, quanto na administracdo, e no
relacionamento com os fornecedores e clientes. Ao se estabelecer este

principio, a filosofia JIT esta sinalizando para toda a empresa a necessidade de
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procurar continuamente reduzir, se possivel eliminar, as ineficiéncias do
sistema produtivo.

O fato de buscar a melhoria continua passa a ser nos dias atuais, uma
caracteristica estratégica de encarar a competicdo e o mercado, ndo bastando
apenas produzir bem o produto, pois como afirma Lubben (1989): "... no mundo
atual, de intensa competicao internacional, o enfoque somente em cima de’ter
0 produto entregue" € uma abordagem ndo competitiva. A filosofia corporativa
gue busca uma vantagem competitiva deve incluir a continua melhoria do
sistema como um dos seus sustentaculos.

A atitude gerencial deve ser "nossa missdo € melhoria continua”, a
medida que desenvolvem as politicas e processos para reduzir custos de
fabricagdo...".

A exposicao dos problemas, dentro da filosofia JIT, tem importancia
fundamental como fonte de informacfes para o processo de melhoria continua,
pois através da analise destes, pode-se descobrir porque 0S processos
apresentam falhas e, com a investigacdo de cada defeito e suas causas
bésicas, melhorar o processo produtivo.

O sucesso da implantacdo e o desenvolvimento da filosofia JIT esta
diretamente relacionado com o grau de envolvimento das pessoas com a
empresa. Isto € conseguido através do treinamento continuo, desenvolvendo
atividades em equipes de trabalho. A abordagem de problemas pelas equipes
de trabalho fornece solu¢cdes melhores e mais rapidas, permitindo um continuo

desenvolvimento, eliminacdo dos desperdicios e garantia de qualidade, além

do que com o envolvimento total das pessoas nas decisdes tomadas pela
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empresa, desenvolve-se 0 senso de propriedade, onde todos trabalham no
sentido do bem comum e se sintam gratificadas e estimuladas.

A motivacdo e o0 envolvimento nas tarefas, suportados por um
processo de treinamento continuo, sdo caracteristicas presentes em todas as
ferramentas que constituem a filosofia JIT.

Na opinido de Antunes et al (1989) "O principio fundamental da
filosofia JIT consiste em aumentar a flexibilidade e a capacidade competitiva da
empresa, com a intencao de adaptar as estruturas de producao das empresas
a uma demanda cada vez mais diversificada e localizada, através da
flexibilizac&o dos processos produtivos”.

Este aumento de flexibilidade é conseguido a partir de algumas acdes
a serem executadas, tais como: diminui¢cdo dos lotes de fabricagdo e do tempo
de preparacdo de ferramentas; balanceamento e nivelacdo das linhas de
producao buscando uma reducdo do tempo do ciclo de fabricacdo (lead-time);
padronizacdo das atividades desenvolvidas; polivaléncia dos operarios.

O objetivo deste principio é simplificar ao maximo os métodos de
trabalho e os processos produtivos, com a finalidade de: reduzir o nimero de
componentes no produto, facilitando a producdo e diminuindo 0s custos;
reduzir o numero de estagios no fluxo do processo; reduzir o niamero de
componentes em dispositivos e ferramental usados nos processos de
fabricacéo para agilizar todo o processo.

Na medida em que o0s métodos, processos e produtos sédo
simplificados, as pessoas terdo melhores condicdes de produzir de forma
correta, com 0 minimo gasto de recursos, padronizando e sincronizando suas

atividades.
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O principio de qualidade total da filosofia JIT é o mais abrangente
possivel, com énfase no Controle de Qualidade Total (TQC), visando
concentrar esforcos em todos os setores da empresa, iniciando no projeto do
produto, passando pelos fornecedores, difundindo-se por todo o processo de
producdo e atingindo os clientes, medindo sua satisfacdo em adquirir 0
produto, como principal forma de avaliacdo de sucesso.

Ao se projetar os produtos, a énfase na qualidade total deve levar os
engenheiros a estabelecerem o processo produtivo de maneira que sempre
saiam produtos dentro dos padrdes aceitaveis de qualidade. No que diz
respeito a producédo, os esforcos sado concentrados na eliminacdo de todas as
fontes possiveis de defeitos nos processos de fabricacdo e, em consequéncia,
dos produtos destes processos.

Na escolha de fornecedores, deve-se alterar os critérios de sele¢céo por
preco-prazo-qualidade para qualidade-prazo-preco, para que Se possa
trabalhar dentro dos principios estabelecidos.

Em termos organizacionais, o principio de qualidade total conduz a um
redirecionamento nas atividades do departamento de controle de qualidade,
diminuindo a importancia da inspecdo e aumentando a énfase no sentido da
prevencao e treinamento.

2.5.1 Caracteristicas do Sistema JIT

Algumas das principais caracteristicas do sistema de producao JIT,

gue retratam os aspectos da filosofia JIT e como estes se diferenciam das

abordagens tradicionais de administracéo da producéao, sao :

1. Um sistema JIT apresenta a caracteristicas de "puxar" a producdo ao

7

longo do processo, de acordo com a demanda, isto é, o material
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somente € processado em uma operacdo se 0 mesmo €é requerido em
uma operacao subsequente do processo. Diferentemente da abordagem
tradicional, onde os sistemas "empurram” a producdo desde a compra
de matéria-prima e componentes até o0s estogues de produtos
acabados.

O sistema JIT é um sistema ativo, que incentiva o questionamento e a
continua melhoria do processo, ndo aceitando problemas tais como:
pecas defeituosas e quebra de maquinas.

A reducdo de estoques € um dos principais objetivos da filosofia JIT,
pelo fato dos mesmos além de representarem altos investimentos de
capital e ocuparem espaco, acobertam ineficiéncias do processo
produtivo, tais como problemas de qualidade, alto tempo de preparagéao
de maquina para troca de produtos e falta de confiabilidade nos
equipamentos.

As previsbes de venda servem apenas para dimensionar o sistema
produtivo, pois a programacao € feita pela propria estrutura de producao,
em funcdo da demanda; diferentemente do sistema convencional, onde
as previsbes de venda servem tanto para dimensionar o sistema
produtivo quanto para programar a producao propriamente dita.

O layout do processo de producdo é celular, dividindo-se o0s
componentes produzidos em familias com determinados roteiros de
producdo e formas similares; dessa forma pode-se reduzir o tempo de
movimentacdo das partes componentes desse produto e o tempo gasto

com a preparacao de equipamentos.
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6. O sistema JIT n&o considera erros como inevitaveis, e sim estabelece
como meta elimin&-los, através do aprimoramento continuo em todos os
aspectos da empresa, desde o projeto do produto até o desempenho
operacional do processo.

7. A aplicacao da filosofia JIT requer obrigatoriamente a participacdo e o
envolvimento da mao-de-obra, no sentido de viabilizar o processo de
aperfeicoamento continuo, procurando identificar e solucionar o0s
problemas. Sendo assim, o sistema JIT impde um novo papel para a
mao-de-obra, passando esta a possuir uma responsabilidade muito
maior na qualidade final do produto ou servico da empresa, pois passa a
ser funcdo da mao-de-obra controlar a qualidade, fazer a manutencao
preventiva e regular das maquinas, participar diretamente do processo
de programacéo e controle das atividades desenvolvidas pelas células
de fabricacao.

8. Na filosofia JIT, a organizacédo e a limpeza sdo fundamentais para o
sucesso de aspectos como a confiabilidade dos equipamentos, a
visibilidade dos problemas, a reducdo de desperdicios, o controle e o
aprimoramento da qualidade e a motivacao dos trabalhadores.

9. A filosofia JIT coloca a énfase da geréncia no fluxo de producéo e nao
na maximizagcdo da utilizacdo da apacidade. Adotando o principio de
"puxar" a producéo a partir da demanda, garante que 0s equipamentos

sejam utilizados apenas nos momentos necessarios.

2.5.2 O Sistema JIT Gerando Uma Vantagem Competitiva
O sistema JIT tem como objetivo fundamental a melhoria continua do

processo produtivo e da qualidade dos produtos e servicos de uma empresa.
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Lubben (1989) afirma que "obter uma vantagem competitiva significa ser mais
eficiente, ter um produto melhor ou fornecer um servico melhor que os
competidores".

A manufatura Just-In-Time persegue cada um destes valores para
desenvolver uma vantagem competitiva através da melhor administracdo de
todo o sistema de manufatura, trabalhando continuamente pelas metas de
melhoria de desempenho.

Corréa & Gianesi (1993) observam que as vantagens da utilizacdo do
sistema JIT podem ser mostradas através da analise da sua contribuicdo as
principais prioridades competitivas :

Qualidade : a qualidade é um beneficio e um pressuposto da filosofia
JIT, passando a ser de responsabilidade dos trabalhadores da producéo, que
buscam constantemente a melhoria dos niveis de qualidade dos processos e
produtos. Como qualquer producéo de itens defeituosos acarretara uma parada
da producgéo, isto obriga que rapidamente se encontrem soluc¢des que eliminem

as causas dos problemas.

Flexibilidade : a filosofia JIT aumenta a flexibilidade de resposta do
sistema de manufatura devido a reducao dos tempos envolvidos no processo.
Isto permite uma capacidade de responder rapidamente as mudancas exigidas
pelo mercado, ndo sé fabricando os produtos mais rapidamente que o0s
concorrentes, mas também entregando os produtos nos prazos prometidos.

Custos : fazer produtos a um custo menor que 0S concorrentes,
demonstrando que custos baixos de producao, por um lado permitem a
organizacado competir com precos menores. Por outro lado, se as condicbes de

mercado permitem que a organiza¢do ndo tenha que repassar as possiveis
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reducbes de custo a seus precos, esta reducdo de custo passa a representar
aumentos de margens de lucro, com a consequente possibilidade de
transferéncia de recursos, na forma de investimentos, para a melhoria continua
dos processos.

Velocidade de entrega : as caracteristicas da filosofia JIT pemitem que

o ciclo de producéo seja curto e o fluxo veloz, o que possibilita a empresa
entregar os produtos em prazos mais curtos. Como a "competitividade com
base nos tempos" ja é uma realidade, isto permite a empresa assegurar a
lealdade dos melhores clientes.”

Confiabilidade de entrega: a énfase na manutengdo preventiva

aumenta a confiabilidade das entregas, conquistando a confianca do cliente e
propiciando um ganho de tempo para que as pessoas da organizagdo possam
planejar e executar as melhorias no processo.

Ebrahimpour & Schonberg (1984) afirmam que alguns dos beneficios
trazidos pela implantagéo da filosofia JIT s&o : melhoria da qualidade, aumento
da produtividade, diminuicdo do refugo, aumento da eficiéncia no trabalho dos
empregados gerados por uma maior motivagdo e envolvimento dos mesmos.
Entretanto, para se alcancar estes beneficios, os autores afirmam ser

necessario uma consideravel cooperacéo entre gerentes e trabalhadores.

Ebrahimpour & Schonberg (1984) afirmam que alguns dos beneficios
trazidos pela implantacdo da filosofia JIT s&o: melhoria da qualidade, aumento
da produtividade, diminuicdo do refugo, aumento da eficiéncia no trabalho dos
empregados gerados por uma maior motivagdo e envolvimento dos mesmos.
Entretanto, para se alcancar estes beneficios, os autores afirmam ser

necessario uma consideravel cooperacao entre gerentes e trabalhadores.
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Outros beneficios trazidos pela implantacdo da filosofia JIT, séo :

reducdo do espaco fisico, reducéo do set-up, reducao do lead time.

Em resumo, pode-se concluir que o emprego da filosofia JIT trara

como resultados, beneficios que proporcionaréo:

Reducéo de todo o tipo de desperdicio;

Alta flexibilidade na producéao

Forte integracao entre as atividades do sistema de manufatura,;
Envolvimento e motivagdo dos operarios;

Produtos de alta qualidade e a baixo custo.

Beneficios estes fundamentais para que a empresa possa competir no
mercado. Pode-se dizer, entdo, que, quando adotado, o sistema de producéo
Just-in-time propicia um grande aperfeicoamento no desempenho da
manufatura, através do desenvolvimento de metas e objetivos estratégicos

adequados a nova realidade observada nos dias atuais (Chang & Lee, 1995).
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CAPITULO 3 — ASPECTOS GERAIS DO PLANEJAMENTO E CONTROLE

DA PRODUCAO.

Em um sistema de manufatura, toda vez que sao formulados objetivos,
€ necessario formular planos de como atingi-lo, organizar recursos humanos e
fisicos necessarios para a agao, dirigir a agdo dos recursos humanos sobre 0s
recursos fisicos e controlar esta acdo para a correcédo de eventuais desvios. No
ambito da administracdo da producao, este processo é realizado pela fungéo

de Planejamento e Controle da Producao (PCP).

Zacarelli (1987), denomina o PCP como Programacédo e Controle da
Producao, definindo-o como " ... um conjunto de func¢des inter-relacionadas que
objetivam comandar o processo produtivo e coordena-lo com os demais

setores administrativos da empresa”.

Para Burbridge (1988),"0 objetivo do PCP € proporcionar uma
utilizacdo adequada dos recursos, de forma que produtos especificos sejam
produzidos por métodos especificos, para atender um plano de vendas
aprovado". J4 para Plossl (1985),"0 objetivo do PCP ¢é fornecer informacgdes
necessarias para o dia-a-dia do sistema de manufatura reduzindo os conflitos
existentes entre vendas, financas e chao-de-fabrica”. Na visdo de Martins
(1993), "o objetivo principal do PCP € comandar o processo produtivo,
transformando informacdes de varios setores em ordens de producéo e ordens
de compra - para tanto exercendo funcdes de planejamento e controle - de
forma a satisfazer os consumidores com produtos e servicos e 0s acionistas

com lucros". Para atingir estes objetivos o PCP reune informacgdes vindas de
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diversas areas do sistema de manufatura. A figura 1.2 relaciona as areas e as

informacdes fornecidas ao PCP.

Engenharia de Produfo Dualidade N anutengcdio

- indices de fafugo

- lista de materigis izponibilidads e
- dezenhosz
- madificacdes de produto

Engenharia de Processo

confiabilidade dos equip.

Marketin
- plano de vendas
Suprimentos

-lead time des fomecadores

- roteiros de fabricagao

- lead times de fabricagao

Ordens de fabricacao Ordens de Compra

Figura 1.2 Fluxo de Informagdo do PCP

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 (1995) considera o PCP um elemento decisivo na
estratégia das empresas para enfrentar as crescentes exigéncias dos
consumidores por melhor qualidade, maior variacdo de modelos, entregas mais
confidveis. Por isso, a necessidade de se buscar uma maior eficiéncia nos

sistemas de PCP.
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Zacarelli (1979) afirma que dificilmente se encontram, na pratica, dois
sistemas de Planejamento e Controle da Producéo iguais. Os principais fatores
responsaveis por esta diferenciacdo sdo : 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 s&@o necessarias para a consecucao dos objetivos do
PCP, mas ndo necessariamente deverdo estar todas sendo executadas numa
area especifica. Isto dependera da configuracdo organizacional adotada pelo
sistema de manufatura (Martins / 1993). As atividades de PCP mais facilmente
encontradas e executadas devem ter uma hierarquia, isto €, devem ser
executadas segundo uma ordem. No entanto, Gelders e Wassenhove (1982)
lembram que o uso dessa abordagem requer cuidados para nao se incorrer em

sub-otimizagao.

Silver & Peterson (1985) estabelecem trés niveis hierarquicos para o

PCP :

Nivel Estratégico (longo prazo);
Nivel Tatico (médio prazo);

Nivel Operacional (curto prazo)

Estas atividades mais facilmente encontradas em um PCP serdo
discutidas sucintamente a seguir. Um relato mais detalhado das mesmas, pode
ser encontrado em Silver & Peterson (1985), Plossl (1985), dentre outros. As

atividades de Planejamento e Controle da Distribuicdo e Planejamento do
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Produto Acabado ndo serdo descritas, uma vez que fazem parte da area de
vendas, a qual ndo é objetivo de estudo deste trabalho.
3.1 Avaliac@es Estratégicas parao PCP
3.1.1 Previséo de Demanda

As analises das futuras condi¢cdes de mercado e previsdo da demanda
futura sdo da maior importancia para a elaboracdo do planejamento de Longo
Prazo. Mesmo em industrias que fabricam produtos sob encomenda, onde nao
se faz nenhum estudo formal de previsdo de demanda, a alta direcdo pode
fazer conjecturas sobre o estado da economia e 0 seu impacto nos negocios
futuros da empresa.

Segundo Buffa & Sarin (1987) as previsdes de demanda podem ser
classificadas em : curto prazo, médio prazo e longo prazo.
curto prazo : estdo relacionadas com a Programacéo da Producéo e decisdes
relativas ao controle de estoque.
médio _prazo : o horizonte de planejamento varia aproximadamente de seis
meses a dois anos. Planos tais como : Plano Agregado de Producédo e Plano
Mestre de Producéo se baseiam nestas previsoes.
longo prazo : o horizonte de planejamento se estende aproximadamente a
cinco anos ou mais. Auxilia decisbes de natureza estratégica, como ampliacdes
de capacidade, alteragcbes na linha de produtos, desenvolvimento de novos
produtos, etc...

Previsbes de demanda podem se basear em dados referentes ao que
foi observado no passado (previsdo estatistica) ou em julgamentos de uma ou

mais pessoas (predicao).
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Um bom sistema de previsao deve ter boa acuridade, simplicidade de
calculo e habilidade de rapidos ajustes frente as mudancas.
3.1.2 Planejamento de Recursos de Longo Prazo

As empresas devem se preparar elaborando planos de longo prazo
para dimensionamento de suas capacidades futuras, através de estudos de
previsdo de demanda e objetivos formulados pelo planejamento estratégico
feitos pela alta administracdo, com a finalidade de se fazer a previsdo dos
recursos necessarios ( equipamentos, mao-de-obra especializada, capital para
investimentos em estoque ) que geralmente ndo sdo passiveis de aquisicdo no
curto prazo.

3.1.3 Planejamento Agregado de Producao

Elabora-se com base no Planejamento de Longo Prazo, o
Planejamento Agregado de Producéo, cujo resultado € um plano de médio
prazo que estabelece niveis de producéo, dimensdes da forca de trabalho e
niveis de estoque. O horizonte do Plano Agregado de producgéo pode variar de
6 a 24 meses, dependendo da atividade industrial.

O planejamento é feito em termos de familias de itens, isto é, os
produtos a serem produzidos ndo s&o definidos de forma a terem uma
constituicdo individual e completamente especificada, mas sdo agregados
formando familias de itens semelhantes.

A atividade de planejamento agregado nem sempre € considerada de
forma isolada como nesta andlise académica. Particularidades de cada

industria, tais como previsibilidade da demanda e alto nivel de repetitividade

dos produtos, fazem com que muitas vezes ela nem seja executada. Neste
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caso, ela tende a ser absorvida pelo Planejamento Mestre da Producdo que &
uma atividade subsequente e mais detalhada.
3.1.4 Planejamento Mestre da Producéo
O Planejamento Mestre da Producéo (PMP) € o componente central da
estrutura global, gerado a partir do plano agregado de producéo,
desagregando-o em produtos acabados, guiard as acdes do sistema de
manufatura no curto prazo, estabelecendo quando e em que quantidade cada
produto devera ser produzido dentro de um certo horizonte de planejamento.
Este horizonte de planejamento pode variar de 4 a 12 meses, sendo
gue quanto menor for o horizonte de tempo maior sera a acuracidade do PMP.
Resende (1989) lembra que quando existem diversas combinacdes de
componentes para se obter o produto, pode ser preferivel elaborar o PMP com
base em produtos de niveis intermediarios.
Para Higgins & Browne (1992), o PMP é um elemento fundamental na

compatibilizac&o dos interesses das areas de Manufatura e Marketing.

3.1.5 Planejamento de Materiais

E a atividade através da qual é feito o levantamento completo das
necessidades de materiais para execucao do plano de producdo. A partir das
necessidades vindas da lista de materiais, das exigéncias impostas pelo PMP e
das informacgdes vindas do controle de estoque (itens em estoque e itens em
processo de fabricacdo), procura determinar quando, quanto e quais materiais

devem ser fabricados e comprados.
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O planejamento de materiais estd intimamente ligado ao
gerenciamento de estoques. Os tipos de estoques sao : matérias-primas,
produtos em processo e produtos acabados.

Os estoques consomem capital de giro, exigem espaco para
estocagem, requerem transporte e manuseio, deterioram, tornam-se obsoletos
e requerem seguranca. Por isso, a manutencdo de estoques pode acarretar um
custo muito alto para um sistema de manufatura.

O Planejamento de Materiais deve, portanto ter como objetivo reduzir
0S investimentos em estoques e maximizar os niveis de atendimento aos
clientes e producédo da induastria.

3.1.6 Planejamento e Controle da Capacidade

E a atividade que tem como objetivo calcular a carga de cada centro
de trabalho para cada periodo no futuro, visando prever se o chao-de-fabrica
tera capacidade para executar um determinado plano de producédo para suprir
uma determinada demanda de produtos ou servigos.

O Planejamento da Capacidade fornece informacdes que possibilitam:
a viabilidade de planejamento de materiais; obter dados para futuros
planejamentos de capacidade mais precisos; identificacdo de gargalos;
estabelecer a programacdo de curto prazo e estimar prazos viaveis para
futuras encomendas.

O Controle da Capacidade tem a funcdo de acompanhar o nivel da
producdo executada, compara-la com os niveis planejados e executar medidas
corretivas de curto prazo, caso estejam ocorrendo desvios significativos.

Os indices de eficiéncia, gerados pela comparacdo dos niveis de

producdo executados com o0s niveis planejados, permitem determinar a
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acuracidade do planejamento, o desempenho de cada centro produtivo e o
desempenho do sistema de manufatura.
3.1.7 Programacdao e Sequenciamento da Producéo
A atividade de programacéo determina o prazo das atividades a serem
cumpridas, ocorrendo em vérias fases das atividades de planejamento da
producdo. De posse de informacdes tais como : disponibilidade de
equipamentos, matérias-primas, operarios, processo de producdo, tempos de
processamento, prazos e prioridade das ordens de fabricagdo; as ordens de
fabricacdo poderao ser distribuidas aos centros produtivos onde sera iniciada a
execucao do PMP.
Segundo Martins (1993) os objetivos da programacdo e
sequenciamento da producéo sao :
aumentar a utilizagcédo dos recursos;
reduzir o estoque em processo;

reduzir os atrasos no término dos trabalhos

Para Resende (1989) a programacéao acontece em trés niveis:

Programacédo no nivel de planejamento da producéo - € realizada na
elaboracdo do PMP, quando se procura encontrar as quantidades de
cada tipo de produto que devem ser fabricados em periodos de tempo
SucessIvos.

Programacgdo no nivel de Emissdo de Ordens - acontece durante o
processo de planejamento de materiais, onde determina, com base no
PMP, quais itens devem ser reabastecidos e suas datas associadas de

término de fabricacéo e chegada de fornecimento externo.
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Programacao no nivel de Liberacédo da Producéo - determina para cada
ordem de fabricacdo, quando é necessario iniciar a fabricacdo e quanto
€ preciso trabalhar em cada uma das operagfes planejadas. Isso é
possivel pelo conhecimento do tempo de passagem de cada
componente, o qual contém o tempo de processamento e de montagem
de cada operacao, os tempos de movimentacdo e espera existentes

entre cada operacao.

3.1.8 Controle da Producéao e Materiais

Tem como objetivo acompanhar a fabricagdo e compra dos itens
planejados, com a finalidade de garantir que os prazos estabelecidos sejam
cumpridos.

A atividade de Controle da Producdo e Materiais também recolhe
dados importantes como: quantidades trabalhadas, quantidade de refugos,
guantidade de material utilizado e as horas-méaquina e/ou horas-homem gastas.

Caso algum desvio significativo ocorra, o Controle da Producéo e
Materiais deve acionar as atividades de PMP e Planejamento de Materiais para
0 replanejamento necessario ou acionar a atividade de Programacdo e
Sequenciamento da Producédo para reprogramacao necessaria.

3.2 Sistemas Atualmente Utilizados no PCP

As atividades de Planejamento e Controle da Producdo podem

atualmente ser implementadas e operacionalizadas através do auxilio de, pelo

menos, trés sistemas :

MRP / MRPII;

JIT;
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OPT

A opcdo pela utilizacdo de um desses sistemas, ou pela utilizacdo dos
mesmos de forma combinada, tém se constituido numa das principais decisdes
acerca do gerenciamento produtivo nos ultimos anos.

A seguir sdo relatados 0s conceitos e as principais caracteristicas dos sistemas
de producéo acima mencionados.
3.2.1 MRP/MRP Il

O sistema MRP("Material Requirements Planning") - Planejamento das
necessidades de materiais) surgiu durante a década de 60, com o objetivo de
executar computacionalmente a atividade de planejamento das necessidades
de materiais, permitindo assim determinar, precisa e rapidamente, as
prioridades das ordens de compra e fabricacao.

O sistema MRP foi concebido a partir da formulagdo dos conceitos
desenvolvidos por Joseph Orlicky, de que os itens em estoque podem ser
divididos em duas categorias: itens de demanda dependente e itens de
demanda independente. Sendo assim, os itens de produtos acabados possuem
uma demanda independente que deve ser prevista com base no mercado
consumidor. Os itens dos materiais que compdem o produto acabado possuem
uma demanda dependente de algum outro item, podendo ser calculada com
base na demanda deste. A relagcédo entre tais itens pode ser estabelecida por
uma lista de materiais que definem a quantidade de componentes que seréo
necessarios para se produzir um determinado produto (Swann,1983).

A partir do MRP e dos lead times de obtencdo dos componentes é
possivel calcular \precisamente as datas que 0S mesmos Serdo necessarios,

assim como também é possivel calcular as quantidades necessarias através do
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PMP, da lista de materiais e status dos estoques (quantidades em maos e
ordens a chegar).

Martins (1993) observa que os dados de entrada devem ser verificados
e validados, pois a entrada de informacfes erradas resultara em ordens de
fabricagdo e compras invalidas. O mesmo procedimento deve ser feito com
relacéo a lista de materiais, com as mesmas refletindo o que acontece no chéo-
de-fabrica, tanto em quantidades quanto em precedéncia entre as partes
componentes do produto acabado, pois caso contrario, as listas de materiais
resultardo em necessidades erradas de materiais, tanto em quantidades quanto
nas datas.

Para Russomano (1995), os beneficios trazidos pelo MRP sao:
reducdo do custo de estoque; melhoria da eficiéncia da emissdo e da
programacao; reducdo dos custos operacionais e aumento da eficiéncia da
fabrica.

Aggarwal (1985) aponta algumas desvantagens do sistema MRP, tais
como: ser um sistema complexo e necessitar de uma grande quantidade de
dados de entrada; assumir capacidade ilimitada em todos o0s recursos,
enquanto que na realidade alguns centros produtivos comportam-se como
gargalos. Tais consideracdes, para este autor, prejudicam consideravelmente a
programacao légica do MRP, dém de tornar ineficiente sua capacidade de
planejamento e controle.

Krupp (1984) destaca algumas razdes para que ocorram falhas na
implementacdo de um sistema MRP: o MRP ser visto como um sistema Unico;

o0 MRP ser encarado como um sistema fechado com retroalimentacao; afirmar
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gue o MRP se adequa a qualquer tipo de empresa e; acreditar que o MRP é
uma tecnologia acabada.

Com a finalidade de se conseguir uma implementacao de sucesso de
um sistema MRP, é necessario entre outros fatores : realizar uma adequacéao
do MRP ao sistema de manufatura; o comprometimento e envolvimento da alta
geréncia; treinamento dos empregados.

O sistema MRP Il ("Manufacturing Resources Planning”
Planejamento dos Recursos da Manufatura) € a evolugédo natural da légica do
sistema MRP, com a extensdo do conceito de calculo das necessidades ao
planejamento dos demais recursos de manufatura e ndo mais apenas dos
recursos materiais.

Corréa & Gianesi (1993) definem MRP Il como: "um sistema
hierarquico de administracédo da producao, em que os planos de longo prazo de
producédo, agregados (que contemplam niveis globais de producdo e setores
produtivos), sdo sucessivamente detalhados até se chegar ao nivel do
planejamento de componentes e maquinas especificas”.

Correll (1995) sugere que, com 0 objetivo de se evitar a simples
automacéao dos processos existentes, efetue-se a reengenharia dos processos
da empresas, antes da instalacdo de um sistema MRPII.

O sistema MRP Il € um sistema integrado de planejamento e
programacao da producéo, baseado no uso de computadores.

Estes softwares sao estruturados de forma modular, possuindo
diversos modulos que variam em especializacdo e numeros. No entanto, pode-

se afirmar que os modulos principais do MRP Il sdo :

Modulo de planejamento da producéo (production planning)
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Este mddulo visa auxiliar a decisdo dos planejadores quanto aos niveis
agregados de estoques e producédo periodo-a-periodo. Devido a agregacao e
guantidade de dados detalhados, é usado para um planejamento de longo

prazo.

Modulo de planejamento mestre da producdo(master production

schedule ou MPS)

Este mddulo representa a desagregacdo em produtos individualizados
do plano de producdo agregado, e tem como objetivo auxiliar a decisdo dos
usuarios quanto aos planejamentos das quantidades de itens de demanda
independente a serem produzidas e niveis de estogues a serem mantidos.
Usando uma técnica chamada rough-cut capacity planning, é possivel
determinar a viabilidade dos planos de producdo quanto a capacidade de

producéao.

Médulo de célculo de necessidade de materiais (naterial requirements

planning ou MRP)

A partir dos dados fornecidos pelo MPS, o MRP "explode" as
necessidades de produtos em necessidades de compras e de producédo de
itens componentes, com o objetivo de cumprir o plano mestre e minimizar a

formacao de estoques.

Médulo de célculo de necessidade de capacidade (capacity

requirements planning ou CRP)
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O modulo CRP calcula, com base nos roteiros de fabricacdo, a
capacidade necessaria de cada centro produtivo, permitindo assim a
identificacdo de ociosidade ou excesso de capacidade (no caso da
necessidade calculada estar muito abaixo da capacidade disponivel) e
possiveis insuficiéncias (no caso das necessidades calculadas estarem acima
da capacidade disponivel de determinados recursos). Com base nestas
informac¢des, um novo MPS sera confeccionado ou algumas prioridades seréo

mudadas.

Médulo de controle de fabrica (shop floor control ou SFC)

O modulo SFC é responsavel pelo sequenciamento das ordens de
fabricacdo nos centros produtivos e pelo controle da producdo, no nivel da
fabrica. O SFC busca garantir as prioridades calculadas e fornecer feedback do
andamento da producéo para os demais moédulos do MRP 11.

Corréa & Gianesi (1993) destacam algumas das principais

caracteristicas do sistema MRP 1l :

1. E um sistema no qual a tomada de decisdo é bastante centralizada o
gue pode influenciar a capacidade de resolugcdes locais de problema,
além de ndo criar um ambiente adequado para o0 envolvimento e
comprometimento da mao-de-obra na resolucéo de problemas.

2. O MRP Il é um sistema de planejamento "infinito", ou seja, nao
considera as restricdes de capacidade dos recursos.

3. Os lead times dos itens sdo dados de entrada do sistema e sao
considerados fixos para efeito de programacdo; como conforme a

situacdo da fabrica, os lead times podem mudar, de acordo com a
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situacdo das filas do sistema, os dados usados podem perder a
validade.

4. O MRP Il parte das datas solicitadas de entrega de pedidos e calcula as
necessidades de materiais para cumpri-las, programando as atividades
da frente para tras no tempo, com o objetivo de realizi-las sempre na
data mais tarde possivel. Este procedimento torna o sistema mais
suscetivel a fatores como : atrasos, quebra de maquinas e problemas de

qualidade.

As criticas mais comuns que sao feitas ao sistema MRP IlI, dizem
respeito : a sua complexidade e dificuldade de adapta-lo as necessidades das
empresas; ao nivel de acuracidade exigidos dos dados; o fato do sistema
assumir capacidade infinita em todos os centros produtivos; ndo enfatizar o
envolvimento da mao-de-obra no processo.

No entanto, alguns fatores positivos sédo ditos do sistema MRP I, entre
0S quais pode-se citar : a introducdo dos conceitos de demanda dependente;
ser um sistema de informacdes integrado, pondo em disponibilidade um grande
numero de informacdes para os diversos setores da empresa.

Bowman (1991) e Corréa & Gianesi (1993) citam alguns pontos
fundamentais que devem ser obedecidos para que se tenha uma

implementacao bem sucedida de um sistema MRP Il :

possuir uma clara definicdo dos objetivos do sistema e dos parametros
gue podem medir seu desempenho;
um intenso programa de treinamento da mao-de-obra sobre os objetivos

e funcionamento do sistema;
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possuir uma base de dados acurada e atualizada, com relacdo a

estruturas de produtos, registros de estoques e lead times.

3.2.2JI1T

Num ambiente JIT, o planejamento da producéo se faz tdo necessario
guanto em qualquer outro ambiente, ja que um sistema de manufatura JIT
precisa saber quais 0s niveis necessarios de materiais, mao-de-obra e
eguipamentos.

O principio béasico da filosofia JIT, no que diz respeito a producédo €&
atender de forma rapida e flexivel a variada demanda do mercado, produzindo
normalmente em lotes de pequena dimensao.

O planejamento e programacédo da producéo 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
producao nivelada (Gabela, 1995).

Através do conceito de producdo nivelada, as linhas de producao
podem produzir varios produtos diferentes a cada dia, atendendo a demanda
do mercado. E fundamental para a utilizacdo da producdo nivelada que se
busque a reducéo dos tempos envolvidos nos processos.

Corréa & Gianesi (1993) observa que a utilizacdo do conceito de

producéo nivelada envolve duas fases :

a programacdo mensal, adaptando a producédo mensal as variacdes da
demanda ao longo do ano;
a programacdo diaria da producdo, que adapta a producdo diaria as

variacfes da demanda ao longo do més.
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A programacdo 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 de producédo e incertezas da demanda de produtos. Quanto
menores os lead times, mais curto pode ser o horizonte de planejamento,
proporcionando previsdes mais seguras.

Este planejamento mensal da producédo resulta em um Programa
Mestre de Producdo que fornece a quantidade de produtos finais a serem
produzidos a cada més e os niveis médios de producédo diaria de cada estagio
do processo.

Com um horizonte de trés meses, o0 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 sdo entdo definidos a partir deste Programa
Mestre de Producéo.

Ja a programacao diaria € feita pela adaptacéo diaria da demanda de
producdo usando sistemas de puxar sequencialmente a produgéo, como o
sistema Kanban.

A filosofia JIT coloca a énfase da geréncia no fluxo de producéo,
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 producao € a flexibilidade, ou seja, espera-se que
as linhas de producdo sejam balanceadas muitas vezes, para que a producao

esteja ajustada as variacdes da demanda.
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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 producdo adaptavel a
mudancas de curto prazo e obtendo ganhos de produtividade.

Uma vez estabelecido o Plano Mestre de Producédo e balanceadas as
linhas de producao, é necessario "puxar" a producdo dos componentes atraves
de todos os estagios do processo produtivo para a montagem final dos
produtos, ou seja, do final ao inicio da producéo 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 é aqui
gue chega a informacéo 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, que é um sistema de informacéo através do qual um posto de trabalho
informa suas necessidades de mais pecas para a secao precedente, iniciando
0 processo de fabricacdo entre estacdes de trabalho apenas quando houver
necessidade de producao, garantindo assim a eficiéncia do sistema de "puxar"”
a producéo.

O fluxo e o controle da producdo em um ambiente JIT, controlado por
Kanban, é mais simples que num ambiente de producéo tradicional. As pecas

sdo armazenadas em recipientes padronizados, contendo um numero definido

destas, acompanhado do cartdo Kanban de identificacdo correspondente. Cada
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cartdo Kanban representa uma autorizacdo para fabricacdo de um novo
conjunto de pecas em quantidades estabelecidas.

Cada setor é responsavel pelo fornecimento das pecas requisitadas,
no prazo de reposicdo, na quantidade estipulada no cartdo Kanban e com a
qualidade garantida para evitar paradas desnecessérias do processo
produtivo(Gabela ,1995).

Martins (1994) destaca que algumas empresas no ocidente, que estao
utilizando a filosofia JIT, ndo abandonaram seus sistemas MRP ou MRPIL.
Entretanto, os mesmos foram simplificados ou alguns de seus mdédulos foram
adaptados ou trocados por outros sistemas. Os sistemas MRP e MRPII
passaram a ser utilizados mais como ferramentas de planejamento.

3.2.3 OPT

O OPT ("Optimized Production Technology" — Tecnologia de Producao
Otimizada) € uma técnica de gestdo da producédo, desenvolvida pelo fisico
Eliyahu Goldratt, que vem sendo considerada como uma interessante
ferramenta de programacao e planejamento da producdo. O OPT compde-se
de dois elementos fundamentais: sua filosofia (composta de nove principios) e
um software "proprietario".

Para Goldratt & Fox (1993) a meta principal das empresas é ganhar
dinheiro, e o sistema de manufatura contribui para isso atuando sobre trés
medidas: Ganho, Despesas operacionais e Estoques. Goldratt & Fox (1993)
apresenta as seguintes definicbes para estes trés medidas :

Ganho : é o indice pelo qual o sistema gera dinheiro através das vendas de

seus produtos.
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Inventario : € todo dinheiro que o sistema investiu na compra de bens que ele
pretende vender. Refere-se apenas ao valor das matérias-primas envolvidas.

Despesa Operacional : é todo dinheiro que o sistema gasta a fim de

transformar o inventario em ganho.

Segundo a filosofia OPT, para se atingir a meta € necessario que no
nivel da fabrica se aumentem os ganhos e ao mesmo tempo se reduzam 0s
estoque e as despesas operacionais.

Para programar as atividades de producédo no sentido de atingir-se 0s
objetivos acima mencionados, € necessario entender o inter-relacionamento
entre dois tipos de recursos que estdo normalmente presentes em todas as
fabricas: os recursos gargalos e os recursos nao-gargalos.
recurso gargalo : € aquele recurso cuja capacidade € igual ou menor do que a
demanda colocada nele.
recurso nao-gargalo : qualquer recurso cuja capacidade € maior do que a
demanda colocada nele.

Os principios da filosofia OPT, que podem ser encontrados nos
trabalhos de Goldratt & Fox (1992), Jacobs (1984) e Corréa & Gianesi (1993),

Sao :

1. Balancear ofluxo e ndo a capacidade.

A filosofia OPT advoga a énfase no fluxo de materiais e n&o na capacidade dos
recursos, justamente o contrario da abordagem tradicional.

2. O nivel de utilizacdo de um recurso ndo-gargalo ndo é determinado por sua

disponibilidade, mas sim por alguma outra restricdo do sistema.
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3. A utilizacéo e a ativacdo de um recurso ndo sao sinénimos.

Ativar um recurso, quando sua producdo nao puder ser absorvida por um
recurso gargalo, pode significar perdas com estoques. Como neste caso nao
houve contribuicdo ao atingimento dos objetivos, a ativagcdo do recurso nao
pode ser chamada de utilizagéo.

4. Uma hora perdida num recurso gargalo é uma hora perdida por todo o
sistema produtivo. Como € o recurso gargalo que limita a capacidade do fluxo
de producéao, uma hora perdida neste recurso afeta todo o sistema produtivo.

5. Uma hora economizada num recurso nao-gargalo é apenas uma ilusao.

Uma hora ganha em um recurso néo-gargalo ndo afeta a capacidade do
sistema, ja que este é limitado pelo recurso gargalo.

6. Os gargalos governam o volume de producéo e o volume dos estoques.

7. O lote de transferéncia pode nao ser e, frequentemente, ndo deveria ser,
igual ao lote de processamento.

Dentro do contexto da filosofia OPT, a flexibilidade em como os lotes
serdo processados € essencial para uma eficiente operacdo do sistema
produtivo.

8. O lote de processamento deve ser variavel e nao fixo.

Na filosofia OPT, o tamanho lote de processamento € uma funcéo da
programacao que pode variar de operacao para operacao.

9. A programacdo de atividades e a capacidade produtiva devem ser
consideradas simultaneamente e ndo sequencialmente. Os lead times sdo um
resultado da programacéao e ndo podem ser predeterminados.

Considerando as limitagcdes de capacidade dos recursos gargalos, o

sistema OPT decide por prioridades na ocupacao destes recursos e, com base
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na sequéncia definida, calcula como resultado os lead times e, portanto, pode
programar melhor a produgao.

O software OPT € composto de quatro médulos, que séo :

OPT : programa os recursos RRC (recurso restritivo critico) com uma
I6gica de programacéao finita para a frente;

BUILDNET : cria e mantém a base de dados utilizada;

SERVE : ordena os pedidos de utilizacdo de recursos e programa 0s
recursos considerados ndo-gargalos;

SPLIT : separa os recursos em gargalos e nao-gargalos.

Maiores explicagfes a respeito do funcionamento desses médulos e da
interligacdo dos mesmos entre si podem ser encontrados em Jacobs (1984) e
Vollmann (1986).

As maiores criticas ao dstema OPT sao derivadas do fato de que o
mesmo €& um software “proprietario”, o que significa que detalhes dos
algoritmos utilizados pelo software nao sao tornados publicos; além do fato de
gue o seu preco é considerado caro.

Vollmann (1986) também apresenta algumas restricdes em relagéo ao

OPT, cujo desempenho depende de alguns fatores :

o

percentual de recursos gargalos existentes;

guantidade de recursos ou centros produtivos existentes;

o

o tamanho da estrutura dos produtos;

nivel de detalhamento dos arquivos de roteiros de producao.

o
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Entretanto para Jacobs (1984) , o OPT representa uma nova
alternativa para os problemas de controle de material e planejamento das
operacdes, pois 0s seus principios sdo relevantes e podem ser aplicados em
muitos ambientes de producéo, com o uso ou nao do software.

Algumas caracteristicas importantes do OPT, que podem ser bem

exploradas pelas empresas sao:

facilita a flexibilidade do sistema produtivo de alterar seu mix de
producéo;
pode ser usado como um simulador da fabrica, considerando somente

0S recursos criticos ou provaveis gargalos nas simulacdes efetuada

3.2.4 Aplicabilidade dos Sistemas de PCP e Potenciais Combinacdes dos
Mesmos (Sistemas Hibridos)

A escolha pelas organizagdes por um dos sistemas de PCP (ou por
uma combinagdo deles) constitui-se em uma importante decisdo, que deve
estar de acordo com as necessidades estratégicas da organizagdo. E
importante que a empresa tenha uma visdo muito clara do negocio em que esta
envolvida e qual € o seu foco de atuacéo, pois existe uma grande variedade de
objetivos e politicas de marketing.

Estas variedades refletem as diferencas entre os varios segmentos de
mercado, que podem incluir: diferentes necessidades quanto aos tipos de
produtos; variedade da linha de produtos; tamanho dos pedidos dos clientes;
freqiéncia de mudancas no projeto do produto; e introducdo de novos

produtos.
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Os diferentes segmentos de mercado vao demandar diferentes niveis
de desempenho nos diferentes critérios competitivos, que sao influenciados
pelo sistema de manufatura; o que evidencia a importancia da escolha do
sistema de producéo para a estratégia da empresa.

Corréa & Gianesi (1993) observam que : "... a escolha do Sistema de
Administracdo da Producéao, do tipo de tecnologia do processo produtivo e dos
recursos humanos que a empresa decidiu usar para competir, deve ser
coerente com a estratégia global da organizacdo e coerente uma em relacdo a
outra."

Segundo Corréa & Gianesi (1993) existem algumas variaveis que
devem servir de referéncia ao se escolher um sistema de PCP. Estas variaveis
séo: variedade de produtos; complexidade dos roteiros; introducdo de novos
produtos; complexidade das estruturas; variabilidade dos lead-times; nivel de
controle; centralizacdo na tomada de decisdes; favorecimento de melhoria
continua e simplicidade do sistema. Deve-se observar que qualquer analise em
termos de adequacdo ou ndo de um sistema de PCP a um determinado
sistema produtivo ndo deve ser feita de forma isolada ou parcial, mas sim
analisado em conjunto dentro do contexto da organizacéao.

Cada um dos sistemas de PCP apresentam seus pontos fortes e
fracos e enumera algumas das vantagens e desvantagens na utilizacdo dos
sistemas de PCP analisados pelo trabalho.

3.2.5 Vantagens e desvantagens dos sistemas de PCP
Gelders & Wassenhove (1985) sugerem entdo que um sistema ideal

seria aquele que mesclasse os trés da seguinte forma :
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o OPT poderia ser utilizado para providenciar um realista Programa
Mestre da Producéo, o que nao é possivel com o MRP II;

o MRP Il poderia ser utilizado para gerar as necessidade de materiais no
horizonte de planejamento;

o JIT poderia ser utilizado para controlar o "chdo-de-fabrica" dos itens

repetitivos.

Bose & Rao (1988) sugerem sistemas hibridos entre 0 MRP 1l e 0 JIT,
onde o MRP Il seria utilizado para planejar a producdo e o JIT executaria as
atividades de controle da producéo.

Bermudez (1991) também sugere a utilizacdo conjunta do MRP Il com
o JIT, pois ambos fornecem um gerenciamento mais eficaz do sistema de
manufatura, onde o primeiro executaria um planejamento de todos os recursos
da producdo e o segundo agiria como um método para alcancar-se a
exceléncia na manufatura através da eliminagcdo continua dos desperdicios e
da reducéo do lead time.

Louis (1991) propde a utilizacdo de um sistema denominado MRP lII,
gue é a combinacdo do MRP Il com um modulo de controle de producéo
baseado nos conceitos do JIT/Kanban. Segundo o autor, este sistema
apresentou os seguintes beneficios : reducédo dos niveis de estoques; reducdo
das inspecbes de controle de qualidade; reducdo do manuseio de materiais e
principalmente eliminacdo de procedimentos que ndo agregavam valor ao
processo.

Corréa & Gianesi (1993) consideram o MRP Il mais apropriado para as
atividades que envolvam niveis mais altos de controle, tais como

planejamento agregado da producdo, programacado mestre e planejamento de
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insumos, enquanto o sistema JIT € mais adequado para controlar as atividades
de fabrica, visando reduzir custos de producdo, reducdo do lead time e
melhorar a qualidade dos produtos.

A interacdo em um ambiente JIT, entre o sistema de planejamento e
controle da producdo a médio e longo prazo, feito pelo MRP II, e a curto prazo,
executado pelo sistema Kanban.

Ja Spencer (1991) sugere a adocdo de alguns elementos béasicos do
OPT/Teoria das Restricbes como uma maneira para Se aumentar o
desempenho do MRP Il e diminuir seus problemas com as questdes referentes
a capacidade.

Todas as consideracfes acerca das vantagens e desvantagens da
utilizacdo, conjunta ou nédo, de alguns sistemas de PCP deve ser considerada,
no entanto, o mais importante € a adequacao desses sistemas com fatores
como: a estrutura organizacional da empresa; estratégia adotada pela empresa
para conquistar o mercado a que ela pertence; fatores infra-estruturais e
caracteristicas dos produtos produzidos pela empresa.

A escolha de um determinado sistema de produgao, ndo garante por si
sd, o0 sucesso competitivo de uma organizacdo. Entretanto, € condicéo
necessaria para se garantir este sucesso. E necessario, entdo, que se

conhecam todas as implicacfGes estratégicas de suas decisdes referentes ao

tipo de sistema de producéo e o seu modo de operacao.

3.3 O Tratamento dos “Lead Times” nas OperacOes de Manufatura

Empresas do nivel de Exceléncia em Manufatura conhecem o impacto

do lead time em seus resultados. A Manufatura foi transformada em uma



74

competicdo onde os resultados passam a ser medidos por unidades cada vez
menores, milimetros, centavos e segundos podem significar a diferenca entre

vencer ou perder para a concorréncia.

Neste ambiente o0s servicos de informacdo e suas solucdes
desempenham um papel vital no suporte aos negocios. Empresas de
manufatura que estdo dentro do conceito de Exceléncia em Manufatura
entendem que a reducéo dos lead times ird melhorar sua performance dentro
deste seleto grupo.Sabem perfeitamente que reduzindo os tempos totais de
cada ciclo significa inventarios menores, tempo mais rapido de resposta a
demanda de mercado e resultando em menores despesas de expedicéo
melhorando a sua capacidade efetiva. Muitos sdo os desafios que impedem as
empresas de manufatura de capturar as vantagens do mercado, informacdes
nao precisas, previsdes de demanda irreais,
ineficiéncia em transacbes de producdo e falta de coordenacdo entre o

desenho de produtos na engenharia e a fabricacao.

3.3.1 Os ciclos de “Lead Times” nas Operacdes de Manufatura

Entende-se como Lead Time, o tempo computado entre o inicio da
primeira atividade até conclusdo da ultima, em cada ciclo de operacéo.. O lead
time total € a soma de todos os subniveis ou ciclos de operacées.E desejavel
gue este seja decomposto, pois assim é possivel identificar gargalos e pontos
criticos de cada processo, tendo em vista a reducao do lead time médio e de

sua variabilidade (desvio padréo).
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Quanto menor a variabilidade do lead time, menores serdo 0S
estoques necessarios, garantindo-se assim a racionalidade com relagdo aos

mesmos principalmente com relac&o aos investimentos e custos decorrentes.

3.3.2 Principais ciclos de “Lead Times”

Para melhor podermos gerenciar os tempos de cada operacdo €
importante identificarmos quais ciclos sdo o0s mais significativos e, por
conseguinte passiveis de serem administrados, visando uma substancial
reducdo no tempo total das operacdes. Na figura 1.3 podemos demonstrar o

ambiente em que os ciclos acontecem de acordo com a ordem das operacoes.

— e — —_—

N LOGISTICA DE . CLIENTES
\\ DISTRIBUICAO
/

v

N
N
N

“~._  CICLOS DE LEADTIMES 7
Figura 1.3 — O ambiente de atuacdo dos ciclos de “Leadtimes” - FONTE
ELABORADO PELO AUTOR.

Assim, podemos identificar os seguintes ciclos:

a-LEAD TIME DE CLIENTES (CUSTOMERS LEAD TIME)
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Este ciclo esta associado ao periodo de tempo firmado com o cliente,
por ocasido das vendas com relacdo a entrega do produto comercializado.
Dentro dos principais parametros em que se coloca 0s aspectos de
competitividade, este periodo se configura com um dos mais estratégicos e de

uma certa forma “puxa” os demais periodos.

b- LEAD TIME DE AQUISICAO (PROCUREMENT LEAD TIME)

O tempo necessario para projetar um produto, modificar ou determinar
equipamento, efetuar pesquisa de mercado e obter todos o0s materiais
necessarios. O lead time comeca quando se tomou uma decisdo para aceitar
um pedido para fabricacdo de um novo produto e termina quando a producao é

iniciada.

c- LEAD TIME DE CARREGAMENTO (LOADING LEAD TIME)

Periodo de tempo entre 0 momento em que a instrucdo de entrega
pode ser executada e a data da fatura ou data real de expedi¢do dos produtos.

Nota: considera-se que a data de expedicéo coincida com a data da fatura.

d- LEAD TIME DE EXPEDICAO ( SHIPPING LEAD TIME)

O numero de dias (teis necessarios para 0s produtos percorrerem do
ponto de recepcao ao ponto de expedicdo para a disponibilizacdo de uso,

incluindo ai o tempo de aceitacdo ( quarentena, por ex.), expresso em dias.

e — LEAD TIME DE FABRICACAO ( MANUFACTURING LEAD TIME)
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Tempo total necessario para fabricar um item, excluindo o tempo de
preparo ou compra dos niveis mais baixos. Estéo incluidos os tempos de
fabricacdo, preparacao das maquinas, execucao, movimentos, inspecéao e

retirada.

Os leadtimes devem ser tratados em duas categorias:

Os leadtimes planejados, que sao valores que alimentam os sistemas MRP e
MRP II, compreendendo os prazos originais e os leadtimes estimados.

Os leadtimes reais, que refletem os prazos ja revisados apos a emissao da
ordem de fabricagdo ou compra e coincidentes com as datas das

necessidades, definidos em funcao das prioridades estabelecidas.

VOLLMANN et. al.(1992) considera a necessidade de adotarmos o que
ele chamou de leadtimes de seguranca , no qual as ordens de fabricagéo e
compras sao planejadas para a disponibilizacdo antes das datas planejadas,
como forma de amortecimento de incertezas com relacdo ao suprimento de

matérias primas e nos processos de produc¢ao.

7

Entretanto, é preciso ter cautela na adocdo dos leadtimes de
seguranca, pois tal procedimento induz a formacédo de estoques de materiais
em processo, contrariando os principios basicos do MRP e MRP II, que visa

justamente o contrario.
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CAPITULO 4 - ESTUDO DE CASO — INDUSTRIA DE COSMETICOS
4.1.Histérico da Empresa

Lider mundial em venda direta de cosméticos e produtos de beleza, a
Avon conta atualmente com 3,9 milhdes de revendedoras, atuando em 143
paises. Desse numero, 900 mil mulheres representam a forca de vendas no
Brasil. Desde sua fundacéo, ha 118 anos, cerca de 40 milh6es de mulheres ja
revenderam os produtos Avon.

Com sede em Nova York, EUA, a Avon Products Inc. - que tem 18
fabricas instaladas em 15 paises - apresenta um faturamento liquido de
aproximadamente US$ 6,2 bilhdes ao ano. Essa significativa participacdo no
mercado da beleza coloca a Avon entre as primeiras no ranking das empresas
mundiais no segmento.

O sistema de vendas diretas no qual a empresa esta fundamentada
comecou por vias indiretas, quando o vendedor de livros David McConnell -
fundador da Avon - comecou a oferecer um frasco de perfume como brinde
para os clientes que compravam os livros que vendia de porta em porta, em
Nova York. Foi decisivo: McConnell acabou mudando de ramo, pois 0 sucesso

do brinde foi maior do que o dos livros.

Nasceu entdo a Califérnia Perfume, com acao de vendas em domicilio.
Para tocar o negécio, McConnell convidou Florence Albee. Ela logo percebeu o
potencial do negdcio e resolveu recrutar outras mulheres para juntas, iniciarem
um promissor mercado de trabalho.

O nome Avon foi adotado em 1939, inspirado na cidade natal de
William Shakespeare: Stratford Upon Avon. O nome foi uma espécie de

homenagem ao dramaturgo, pois McConnell era amante da literatura.
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Na década de 50, com o crescente sucesso dos perfumes Avon, a
empresa resolveu expandir seus negocios, espalhando-se rapidamente pelos
cinco continentes nas décadas seguintes. Nos anos 90 teve o mérito de ser a
primeira industria de cosméticos a ser instalada na China.

Na mesma trajetoria de outras grandes companhias internacionais, nos
ultimos anos, a Avon deixou de ser apenas uma empresa multinacional para se
transformar em uma organizacdo global. A sede da empresa, nos Estados
Unidos, funciona hoje como um centro de negécios e as filiais agrupadas
atuam como divisbes autbnomas. Todas operam com produtos testados pela
matriz, seguindo as exigéncias de cada mercado. Baseadas nesse conceito, as
unidades realizam pesquisas técnicas e mercadoldgicas, além de trocar
informacdes e comercializar entre si matérias-primas e produtos acabados.

A Avon sempre foi uma empresa preocupada com a mulher, ndo sé
para atender suas expectativas com relagcdo aos produtos, mas também pela
responsabilidade social que julga ter com elas. No mundo todo a empresa
realiza acdes com o objetivo de satisfazer as necessidades femininas mais
prementes. Na Inglaterra, por exemplo, foi a primeira empresa a criar um
programa de saude voltado a prevencao do cancer de mama, uma campanha
gue ganhou asas também nos outros paises em que esta presente.

Por esse e outros motivos do género, a companhia foi indicada pela
qguinta vez nos Estados Unidos, pela revista Working Woman, como a melhor
empresa para mulheres executivas trabalharem. Além do mais, desde 1987 a
empresa destaca, dentro do cenario local americano, mulheres de iniciativa que

se notabilizaram em trabalhos relevantes a economia do pais.
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4.2 A atuacao da Empresa em solo brasileiro

Ha 47 anos no pais, a companhia tem sua for¢ca de vendas garantida
por 800 mil revendedoras autbnomas.

No Brasil, a Avon é lider de mercado e a segunda unidade da
corporacdo em vendas. SO para se ter uma idéia, a cada trés batons vendido
no mercado nacional dois sdo batons da Avon. Essa forca de vendas -
representada por 800 mil revendedoras autbnomas - pode ser revelada pelos
nameros do seu faturamento bruto: R$ 2,9 bilhdes no ano de 2004.

Instalada no pais desde 1959, na cidade de Sao Paulo, onde se
concentram o escritorio e a fabrica, a companhia emprega ainda um time de
4.300 funcionarios, dos quais cerca de 60% sdo mulheres. H4 também uma
unidade em Fortaleza e outra na Rodovia Raposo Tavares, no municipio de
Osasco, onde estdo suas areas de expedicdo. Recentemente foi inaugurado
outro Centro de Distribuicdo em Simdes Filho, Estado da Bahia.

A Avon fabrica perfumes, cremes, lo¢des, maquiagem, produtos para o
cabelo, pele e cuidados diarios, entre outros itens. Todos os produtos séo
testados nos mais avangados laboratorios internacionais e seguem
rigorosamente as normas do FDA - Food and Drugs Administration - érgéo
oficial de controle de qualidade dos EUA

O mercado de cosméticos € um dos poucos mercados que estdo
crescendo apesar da perda do poder aquisitivo dos brasileiros nos ultimos
anos. Isto vem se dando por causa da crescente preocupacao e mudanca de
cultura das pessoas que vem cada vez mais se preocupando com a aparéncia

e seu bem estar.
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Embora atuando em um segmento de mercado promissor, a Avon
enfrenta forte concorréncia neste mercado que além da empresas
multinacionais, também existem algumas empresas nacionais com
significativas participacdes no “market share” deste mercado.

O principal concorrente da Avon no mercado de distribuicéo direta é a
Natura, e, apesar de ndo utilizar os outros meios de distribuicdo (varejo e
franquia), a Avon também entende que 0s seguintes fabricantes estdo entre
seus principais concorrentes nos mais diversos segmentos, a saber: Unilever
N.V., Johnson & Johnson, Beiersdorf AG, Colgate-Palmolive Company, L'Oréal
sa

Outro importante concorrente nacional, embora com uma
configuracao diferente de distribuicdo de seus produtos é o Boticério. Em
meados da década de 70, Curitiba j4 ensaiava os primeiros passos de
uma caminhada que, em pouco mais de 20 anos, viria a ser um exemplo
de inovacao conhecido e admirado internacionalmente.

A receita era simples: ousadia, criatividade e visdao de futuro.
Com O Boticério, nao foi diferente. Em marco de 1977, como resultado de
um projeto partilhado entre dois farmacéuticos recém-formados e dois
médicos-dermatologistas, surgia na Rua Saldanha Marinho, no centro
histérico da cidade, uma pequena farmécia de manipulacéo: a Botica. Do
aviamento de receitas e do uso de fragrancias especiais, logo veio a idéia
de produzir itens préprios, como cremes e shampoos.

Aos poucos, o nome da loja foi se transformando em uma marca.
A Botica virou O Boticario.

A abertura de uma loja no aeroporto de Curitiba despertou o
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interesse de gente de outras cidades. Era o embrido do sistema de
franquias, que impulsionou a procura pelos produtos e levou a
construcdo da fabrica em Sao José dos Pinhais, na Regido Metropolitana

de Curitiba, jA em 1982.

4.3. O Modelo de Comercializacéo

A Avon atua no mercado utilizando como modelo de venda direta e
sob encomenda, ou seja, seus produtos chegam ao consumidor final através
de negociacdo realizada por representantes autdbnomas, credenciadas e
distribuidas em todo o territério nacional.
A opcgdo por esta modalidade de vendas é justificada por dois importantes
fatores que empresa entendem como estratégicos para 0s seus negocios:

a. A Origem historica da Avon: Conforme relatado no item 4.1, embora de

maneira indireta, o seu fundador identificou como o principal sucesso e
crescimento dos negdécios da empresa a maneira com que 0s produtos
eram comercializados, sendo oferecidos diretamente aos consumidores
em potenciais sem a intermediacdo de outros elementos tradicionais de
mercado como distribuidores, varejistas ou lojistas, modelo este que
vem se mantendo até os dias de hoje.

b. O poder de Vendas das Representantes: As representantes ndo sao

vendedoras com altos conhecimentos mercadoldgicos ou treinamento
em técnicas de vendas, embora ja existam representantes com
estruturas e atuacdes mais profissionais e com altos volumes em vendas
e que recebem uma diferenciagcdo por meio de uma classificagao
(Ouro,Prata e Bronze).Entretanto o perfil que mais se apresenta na

maioria deste contingente sdo de pessoas com outras atividades, que
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buscam reforcar o seu orcamento doméstico oferecendo os produtos
geralmente as pessoas de seu convivio social.Este perfil € uma das
marcas da Avon e considerado um fator estratégico na alavancagem das
vendas, pois embora ndo sejam vendedoras na acepcdo da palavra, as
representantes se valem da proximidade de relacionamento junto aos
consumidores em potencial, representados por amigos, vizinhos e
parentes, favorecendo e dando ao processo um forte apelo de vendas
gque se materializa por um grande volume de transacbes e de
faturamento registrados ao longo dos anos em que empresa atua no
mercado.
4.4. A Forca de Vendas
Para atender ao modelo adotado e abranger uma &rea geografica
como o territorio nacional, a Avon mantem uma verdadeira e desafiadora malha
logistica para a comercializacdo de seus produtos, com uma estrutura de
vendas preparada para atender, como gostam de dizer, do “Oiapoque ao Chui”
Para tanto, se faz necessario uma complexa e vasta rede de elementos
humanos distribuidos estrategicamente pelo territério, considerando-se ai o
maior e menor potencial de mercado de acordo com cada regiao.
Segundo os estudos, 0s numeros apurados desta for¢ca impressionam
pela sua grandeza e estéo assim estruturados:

Representantes Autbnomos- (RA) Atualmente, a Avon trabalha com

cerca de 900.000 representantes credenciadas e espalhadas por todo o
territério nacional , dentro de uma regido geografica e sdo as responsaveis

diretas pela comercializagéo dos produtos.
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Embora sem um vinculo mais formal e direto com a Avon, as RA’s
assumem um importante papel nas operacdes da Empresa e em nivel de
gestdo empresarial sdo tratadas e vistas cada uma como um PDV.

Executivas de Vendas — (EV_) Pessoas encarregadas de oferecer

suporte as RA’s, no que diz respeito as estratégias das campanhas, pequenos
treinamentos e assessoramento quanto aos procedimentos de comercializacéao
como um todo.Cada executiva responde, em média, pelo atendimento de 100
RA’s. O numero de EV'’s, atualmente, gira em torno de 1.500 pessoas.

Gerentes de Setor — (GS) Pessoas, ja com vinculo empregaticio com a

Avon, encarregadas de consolidar todas as transacdes realizadas, bem como
proceder aos tramites para o processamento das encomendas geradas pelo
seu setor.O numero de recursos alocados hoje gira em torno de 700.

Gerentes Regionais de Vendas (GV) —Pessoas que atuam como

multiplicadores e gestores das estratégias, das politicas, aproximando os
interesses e metas fixadas pela empresa, avaliando as performances de
atuacao de sua regiao.
4.5. O Perfil dos Consumidores Alvo

A Avon, desde o inicio de suas operacdes no Brasil, voltou os seus
esforcos de comercializacdo visando atingir segmentos da populacdo de baixa
renda, concentrada principalmente nas classes D e E. A estratégia adotada
para buscar este perfil de consumidor se baseia em oferecer uma linha de
produtos voltados para a beleza e a estética da mulher a precos e condi¢cdes
de aquisicdo compativeis com a renda destas classes.

A adocdo desta estratégia se fundamentou principalmente nos

principios de necessidades de consumos que atendem a vaidade, a estética, a
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auto estima e o bem estar pessoal que se manifesta no ser humano,
independentemente de classe social ou condigdes econOmicas.Embora n&o
sejam produtos considerados de primeira necessidade, o mercado de
cosmeéticos apresenta um forte potencial de consumo destes produtos, o que
levam as empresas deste segmento a buscar alternativas para explorar da
melhor forma este potencial.

Normalmente, muitos dos produtos existentes neste mercado,
apresentam custos excludentes, ou seja, hdo sao acessiveis para uma grande
parcela da populacdo, principalmente as de baixa renda, mas que
guantitativamente representam um grande contingente de consumidores com
demanda reprimida e a espera de condi¢cfes para 0 consumo.

Neste sentido, a Avon concentrou 0s seus esforcos para atender a
este segmento, desenvolvendo uma linha de produtos que estdo longe de
serem chamados de populares, mas que apresentam condi¢fes de aquisicao
extremamente propicias para atender as este tipo de consumidor.

Soma-se a isto, 0 modelo de comercializacdo adotado que aproxima
0s produtos de seus consumidores ndo por meio dos tradicionais pontos de
venda, mas pelo atendimento que poderiamos chamar de domiciliar, que de
uma certa forma criam uma intimidade favoravel no relacionamento de compra
e venda e principalmente quebram barreiras de constrangimentos que
envolvem o consumo de produtos.Assim, diante deste perfil a estratégia é pro
ativa, ndo esperar pelo consumidor e sim ir até ele.

Dentro deste contexto esta principal justificativa da Avon necessitar
manter um verdadeiro “exército” de representantes para atender ao volume

potencial de consumidores.
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Hoje, com uma forca de vendas de quase um milhdo de revendedoras
autbnomas, orientadas por cerca de 700 gerentes de setor, a Avon consegue
comercializar seus produtos para aproximadamente 19 milhdes de brasileiros,
atendidos a cada 19 dias, periodicidade em que séo veiculados os folhetos e
catalogos de vendas com novas ofertas.

4.6. A Evolucao do Mercado de Cosméticos no Brasil.

A Industria Brasileira de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos
apresentou um crescimento médio deflacionado composto de 10,7% nos
ultimos 5 anos, tendo passado de um faturamento “Ex Factory”, liquido de
impostos sobre vendas de R$ 7,5 bilhdes em 2000 para R$ 15,4 bilh6es em
2005. A queda em dolares, US$ 3,3 bilhdes em 2002 versus US$ 4,1 bilhdes
em 2000 e US$ 3,6 bilh6es em 2001, reflete a maxidesvalorizagédo ocorrida em
1999, em 2001 (principalmente em setembro e outubro) e em 2002 (no
segundo semestre). J& o crescimento em dodlares em 2004 e 2005 foi
influenciado pela apreciacéo do real, na média do ano, em relacédo ao dolar de

3,9% em 2004 e 17,7% em 2005:

Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos

20,0 1

15,0 1

10,0 1

5,0 1

0,0 : : :
2002 2003 2004 2005

O R$ Bilhdes B US$ Dolar




87

Gréfico : Comportamento do Mercado de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos Fonte

ABIHPEC — Associagdo Brasileira das | ndastrias de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos.

Vérios fatores tém contribuido para este excelente crescimento do

setor, dentre os quais destacamos:

§
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Ao final do periodo definido para a campanha, as RA’s encaminham os
pedidos emitidos para as Gerentes de Setor, que irdo consolidar a demanda
real de cada setor que sera encaminhada ao Centro de Distribuicdo de Osasco,
gue desenvolvera um processo denominado “Compactacdo de Pedidos Avon’
visando dar inicio aos processos que envolvem as acgbfes de suprimentos,

manufatura, estoques e distribuicdo dos produtos encomendados.

4.7.2 Do atendimento aos Pedidos.

O processo de atendimento a pedidos da Avon apresenta uma complexa e
extensa rede de interagdes, envolvendo os esforgos internos de seu corpo de
funcionarios e um conjunto significativo de parceiros que vao de fornecedores,
fabricantes terceirizados, transportadores e operadores logisticos.

Os volumes de produtos acabados correspondentes a demanda real
gue foi apurada seguem para 3 Centros de Distribuicdo (Osasco, Fortaleza e
Bahia), onde sdo selecionados por RA’s e encaminhados aos transportadores e
operadores logisticos (o principal deles € a DHL Express) para serem

entregues as representantes que se encarregardo de chegar as encomendas

ao consumidor final.
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FABRICA SAO PAULO
CAPITAL

-".-_.___- . OPERADORES L OGISTICOS

Figura 1.4 : Localizagdo Geografica das Operacgbes de Manufatura e Distribuicdo de

Produtos

4.8 O Modelo de Producao

4.8.1 Linhas de Producéo

A Avon mantém em sua planta industrial uma estrutura de producéo
com 4 linhas distintas, chamadas de mini fabricas e que sao:
v Batons
v Pés
v Cremes
v Perfumes
Embora pertencentes a uma mesma planta industrial, estas chamadas
“mini fabricas” atuam como se fossem independentes, principalmente no que

diz respeito as definicbes de demanda e a programacdo de sua
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producdo.Assim tanto o MPS como o MRP sao definidos, programados e
controlados para cada uma destas unidades.

As linhas estdo dispostas em um arranjo fisico, em que as mesmas
obedecem ao padrao conhecido por “layout em fluxo” ou por produto, com uma
disposicédo que visa atender aos processos de trabalho e com equipamentos
dispostos de acordo com as etapas progressivas pelos quais os produtos sao
feitos.

A Avon possui uma capacidade instalada em sua fabrica de Sdo Paulo
para produzir cerca de 3.milhées de unidades por dia.

Ha também uma configuragdo de layout por processo, constituido por
equipamentos que sao utilizados para o acabamento final dos produtos pelo
processo de ‘celofanagem” das embalagens. Esta operacdo atende as todas
linhas de producéo, indistintamente.

4.8.2 Turnos de Producéo

Para atender as demandas definidas, a Avon mantem 3 turnos de

producédo durante 5 dias da semana, sendo que uma vez por més trabalha-se

mais um dia em 2 turnos.
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nos histéricos de demandas reais anteriores, nas estratégias de vendas e de
marketing/ incentivos, pesquisas e datas festivas do calendario civil.

A Avon, com ja foi citado adota periodos de campanhas de vendas
(sdo 22 a cada ano) e as previsbes de demanda sao projetadas com 3
campanhas de antecedéncia.

Assim, os volumes de producéo de irdo compor o MPS, bem como as

necessidades e serem definidas por meio do MRP ser&o alimentados por estas

previsoes.
ajustes
v :
M R P < > ESTOQUES .
PREVISAO -
DE DEMANDA DEMANDA
PRODUCAO REAL
v L]
M PS / DISTRIBUICAO
A ajustes :

Figural.5.: Fluxo de Producao com as Demandas Previstas e Reais.

Os volumes de producdo tendem a sofrer alteracbes a medida que a
demanda real proveniente dos resultados das campanhas seja consolidada.Os
ajustes se processam mediante acfes de reprogramacao, visando focar os

esforcos produtivos nos itens que foram compromissados com 0s

consumidores e manifestados por meio de suas encomendas.
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As ordens de fabricacdo provenientes das previsdes de demanda séo
definidas de acordo com cada linha de produto e estdo percentualmente assim
distribuidas:

40% para as linhas de Batons
30% para as linhas de Pos

16% para as linhas de Cremes e,
14% para as linhas de Perfumes.

Esta distribuicdo € justificada em funcdo dos valores agregados em
cada linha de producéo e que formam os estoques para atender as demandas
reais.

A responsividade de producéo, diante da demanda real por meio da
reprogramacdo do MPS se mostra bastante viavel. As alteracbes de
programacdo quando os volumes de produgdo necessarios se apresentam
maior do que o previsto, quando nao absorvidos pela capacidade instalada séo
direcionados para outros pequenos fabricantes existentes no mercado e que
trabalham em regime de parceria com a Avon.

Entretanto o mesmo ndo acontece com a reprogramacdo das
necessidades de materiais, por meio do MRP. Esta adequacéo entre o MPS e
o0 MRP se torna mais complexa ainda quando ha a necessidade de se alterar
volumes de producéo, por conta da demanda real que se mostrou maior do que
a prevista.

As dificuldades de adequacao entre os 2 planejamentos se deve as
peculiaridades e caracteristicas que envolvem os principais insumos que

compdem as linhas de produtos e que vamos detalhar a seguir.
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4.9 Programacao das Necessidades de Materiais.

Para entendermos melhor as complexidades que envolvem a
programacao e reprogramacao do MRP da Avon, é preciso que conhecamos o
perfil dos principais insumos que séo utilizados na elaboragéo dos produtos.

A Avon trabalha basicamente com trés categorias de insumos e que
sao:

@ Esséncias
@ Extratos , Pigmentos e Incipientes.
@ Componentes (embalagens e vidraria),

Cerca de 80% dos insumos utilizados sédo de procedéncia estrangeira,
0 que requer um planejamento de ordens de compras com Lead Times
bastante significativos. Alguns insumos também apresentam sazonalidade de
oferta e com um ndmero reduzido de fornecedores, o que faz com que as
encomendas tenham que ser realizadas com muita antecedéncia.Soma-se a
isto o fato de que os insumos importados, principalmente os extratos,
esséncias e pigmentos sao objeto de inspecao e
liberacao por parte da ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria),o que
pode aumentar ainda mais o tempo de disponibilizacdo para as linhas de
producéo.

Diante disto, as reprogramacdes de materiais ficam bastante
comprometidas e em muitos casos impossiveis de serem feitas.

No mercado interno de fornecimento, as reprogramacfes sdo mais
amistosas, mas em muitos casos barram na capacidade do fornecedor em
atender situacdes de responsividade para ajustes de quantidades,

principalmente quando ocorrem necessidades acima do previsto.
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Para enfrentar estas adversidades, as acdes de ajustes das
necessidades seguem em duas linhas de comportamento: reprogramar os itens
gue sao viaveis e utilizar-se de estoques reguladores e de seguranca.

4.9.1 O Uso de Inventéario na Programacao das Necessidades de Materiais.

Neste cenario, a utilizagdo de estoques de seguranca se apresentam
com uma alternativa para atender as demandas de producéo.

Em muitos casos, os estoques mantem em média, volumes de
insumos para atender a 60 dias de producdo. Este fato acarreta uma
necessidade de imobilizacdo de recursos financeiros bastante representativos
e em muitos casos levam consequentemente a inatividade de alguns insumos,
com todas as suas consequéncias.

Outro aspecto para tentar minimizar os niveis de imobilizacdo em
estoques se da pela transferéncia a outras unidades produtivas da Avon no
mundo, ja que por se tratar de uma empresa globalizada com linhas de
produtos e o0 uso de insumos seguindo um mesmo padrao.

O inverso também é verdadeiro, ou seja, quando as necessidades de
materiais ndo conseguem ser atendidas pelos estoques ou por fornecedores,
recorre-se a outras unidades do mundo para tentar atender por meio de
transferéncias.

4.9.2 A Formacéao de Estoques para Atender as Demandas de Producé&o

e de Vendas.
Pelas caracteristicas apresentadas com relacdo as complexidades em
atender as demandas exigidas em suas operacgdes, a Avon teve que abracar a

politica de manutencdo de estoques seja de insumos e componentes, como
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também de produtos acabados, como formas de atender as suas
necessidades.
Como forma de minimizar as imobilizacdes, algumas estratégias sao

adotadas, como por exemplo:

Vv Insumos e Componentes de Produtos: Manutencdo de um conjunto de
fornecedores nacionais, que apresentem uma capacidade de resposta
adequada para o0s ajustes de quantidades encomendadas,
principalmente no segmento de embalagens.O principal ponto deste
insumo estad no fato da impressao de identificacdo dos produtos que
requerem informacdes de ordem legal, tais como numeros e datas das
certificacbes da vigilancia sanitaria, lote, prazo de validade e

informacdes sobre a composi¢céo dos produtos.
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CAPITULO 5: METODOLOGIA DE PESQUISA

5.1 Fundamentacao da Pesquisa.

A diretriz geral da exposicdo, hum primeiro instante, socorreu-se da
visdo de DEMO (2000), segundo a qual “um trabalho cientifico deve ter as
seguintes partes essenciais, que podem ser aglutinadas de varias formas, mas
com progressao logica: a) o enunciado da pretensdo ou da hipétese de trabalho;
b) os passos metodoldgicos; ¢) o referencial tedrico ou o quadro de referéncias,
para a devida argumentacédo e condicdo explicita da hipétese; c) a base empirica
se houver; d) a concluséo ou os resultados”.

Outrossim, tendo em vista que uma pesquisa cientifica pode ser,
alternativamente, ou quantitativa ou qualitativa, foi feita opcéo pela abordagem
gualitativa pelas seguintes razdes: conforme RODRIGUES (2003), na pesquisa
gualitativa o pesquisador observa os fatos sob a otica de alguém interno a
organizacado; a pesquisa busca profunda compreensao do contexto da situacéo
e enfatiza o processo dos acontecimentos, isto é, a sequéncia dos fatos ao
longo do tempo; o enfoque da pesquisa é mais desestruturado, ndo ha
hipoteses fortes no inicio da pesquisa, o que confere a ela bastante
flexibilidade; a pesquisa, geralmente, emprega mais de uma fonte de dados.

Ademais, segundo classificagcdo proposta por SILVA & MENEZES
(2001), esta é uma pesquisa aplicada, ou seja, objetiva gerar conhecimentos
para aplicacdo pratica e solucdo para problemas definidos, envolvendo
verdades e interesses especificos. Além disto, e reforcando as razles
anteriores, segundo as mesmas autoras esta pesquisa é também qualitativa,

pois considera as relacdes entre 0 mundo real e o sujeito vinculo indissociavel
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entre 0 mundo objetivo e a subjetividade da pessoa que ndo séo traduziveis
em numeros.

Segundo GODOY(1995), o método qualitativo:

“ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem emprega
instrumental estatistico na andlise de dados.Parte das questfes ou focos de
interesse amplos, que vado se definindo a medida que o estudo se
desenvolve.Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagao
estudada, procurando compreender os fenbmenos segundo a perspectiva dos
sujeitos, ou seja, dos participantes da situagao em estudo”.

Conforme postulado por BRYMAN (1989) , os principais métodos de
procedimento para pesquisas organizacionais sao:

vV pesquisa experimental;

v/ pesquisa de avaliacdo(survey);

v estudo de caso; e

V/ pesquisa e agao.

Como o trabalho em questdo aborda um estudo de caso, BRYMAN
(1989) define este método como sendo uma forma exploratoria de prover
“insights” sobre um dado topico, viabilizar o teste de teorias e permitir a
confirmagé&o dos resultados de outros estudos.

No entanto, ha de se considerar a critica usualmente feita ao método
quanto a impossibilidade de generalizagdo de seus resultados, também conhecida
como validade externa.Ao comentar tal critica, BRYMAN(1989) diz:

“...0 objetivo ndo é inferir a partir dos resultados de uma amostra para a

populacdo, mas engendrar caracteristicas e ligacdes de importancia teorica....”
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(BRYMAN, 1989, P. 21).

Ao comentar tal assunto, YIN (1989) escreve:

‘...estudos de casos, assim como experimentos, sdo generalizaveis em
termos de proposicdoes tedricas e ndo para populacdes ou universos.Nesse
sentido, o estudo de caso nao representa uma” amostra “ e o objetivo do
investigador é expandir teorias( generalizacdo analitica) e ndo enumerar
frequéncias( generalizagdo estatistica).” (YIN, 1989, p. 21)

Ainda sobre o mesmo tema, YIN (1994) comenta que estudos de casos
sdo especialmente indicados para explicar, descrever e explorar situacées nas
guais perguntas de como e “ por que” sejam a base da investigacado , bem como
para situacOes onde se tenha pouco ou nenhuma controle sobre o evento.

Finalmente, trata-se de uma pesquisa exploratéria, com a tendéncia de
subordinarem-se os dados atinentes a ela a uma analise indutiva. Por ser as
estratégias de producdo um tema com grande abrangéncia, atende-se uma vez
mais, a uma recomendacdo de ECO (1998), segundo a qual, “quanto mais se
restringe o campo, melhor e com mais seguranca trabalha-se, isto €, deve-se
partir de um tema mais geral de interesse e, ap6s analise, definir o escopo do
trabalho”. Assim, o nucleo deste estudo, apés o0 exame e apreciacdo da literatura
especializada, concentra-se no tema: As Estratégias no Planejamento e Controle
da Produgdo em Manufatura com Demanda por Encomenda.

Por outro lado, com vistas a garantir 0 entendimento dos conceitos
tedricos utilizados e a justeza da semantica inerente aos termos especificos
empregados - fundamentais para a construcdo da légica argumentativa do

discurso - este estudo apresenta capitulos especificos para a finalidade, como
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apoio nas acepcodes dos diversos estudiosos que se vém debrucando sobre as
guestdes aqui tratadas.
5.2 Estudo de Caso

A empresa escolhida para o estudo de caso € uma empresa
transnacional, com um século de existéncia e atuacdo em praticamente todos
0s principais mercados do mundo. A sua concepc¢dao globalizada de operacfes
favorece e a torna extremamente forte e competitiva para atender aos desafios,
mudancas e exigéncias advindas do seu mercado.

Embora com o conceito globalizado de atuacédo, a pesquisa se ateve
Unica e exclusivamente aos aspectos referentes as suas operagbes no
mercado brasileiro.

Para dar substancia e consisténcia ao estudo, utilizamos uma
metodologia de identificacdo e levantamento das informacdes por meio de um
roteiro que subsidiou duas formas de atuacédo: a presenca fisica, por meio de
visitas as suas instalacbes onde se processam as operagOes de manufatura
com a devida coleta das informagbes e também se utilizando de um
questionario dirigido as pessoas, que impedidas de serem consultadas
presencialmente, deram a sua contribuicdo por meio deste instrumento.

O conteudo do roteiro que balizou todo o estudo de caso procurou

identificar e conhecer os seguintes pontos:

CARACTERISTICAS DA EMPRESA

Tempo em que a empresa atua no mercado.(mundial e nacional).
Origem do capital da empresa e formacao do controle acionario
Numero de funcionarios na producédo e na empresa como um todo(planta no

Brasil).



Localizacdo geografica da manufatura no Brasil.
Abrangéncia geogréfica de atuacao comercial.
Faturamento em 2005.

Numero de clientes e de fornecedores (habituais).

CARACTERISTICAS DAS OPERACOES

Tipo de mercado em que atua.

Principais concorrentes potenciais.
Quantidade de linhas de produtos.
Quantidade de linhas de producéo e sua estrutura.
Nivel de padronizag&o dos produtos.

Perfil aquisitivo dos clientes consumidores.
Modelo de comercializagéo dos produtos.
Periodos de sazonalidade de demanda.
Periodo de sazonalidade de oferta.

Nivel de dependéncia de insumos importados
Modelo do sistema de compras
Os leadtimes de fornecimento

Os leadtimes de distribuicdo

Politica e uso de estoques reguladores de insumos para a producéo.

Politica e uso de estoques reguladores para produtos acabados.
Logistica de vendas.
Logistica de distribuic&o.

CARACTERISTICAS DA MANUFATURA

Modelo de producéo adotado(empurrada ou puxada)

Plano Mestre de Producgéao (formacdao, elaboracao, reviséo e ajustes).

100
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Tipo de manufatura utilizado.

Turnos de manufatura.

Controle de qualidade na producao.

Modelo de atuacéo a caracteristicas do MRP.

Restricdes e gargalos na producéo.

Modelo de layout na fabricacéo.

Grau de automacao das operac¢des de manufatura.

Planos de contingéncia para a producdo.

Estratégias na reprogramacéao da producéo.

Uso de sistemas integrados nos controles(Tl).

Grau de utilizacéo de Tl nos processos.

A metodologia utilizada em questdo apresentou resultados significativos e a
grande parte das informacdes obtidas, serviram para dar substancia e
consisténcia para o desenvolvimento das analises e conclusdes finais deste

trabalho.
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Para melhor entendimento das analises geradas no estudo de caso,

vamos tomar como referencia os elementos constantes da Figura 1.1 de Walter

Azzolini Junior.Assim, 0s principais pontos objetos de conclusdes do estudo

Avanco quanto ao aprimoramento do
Processo de gestédo da producéao

entos - Fornecedor, Producéo,
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Figurall
— Ambientesrelacionados as mutacdes do Sistema de Administracdo
de Producéo. Fonte WALTHER AZZOLINI JUNIOR (2004)
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6.1.1 Estratégia Competitiva: O principal ponto em que a estratégia da Avon

se baseia é na sua capacidade logistica de oferecer seus produtos por meio e

venda direta, modalidade esta em que foi pioneira e que até os dias de hoje se

mostra como grande diferencial competitivo. A marca principal desta estratégia
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esta pautada no ‘slogan” em que ‘A Avon chega aonde outras empresas
ndo chegam”. Utilizando-se de um contingente de quase um milhdo de
representantes que sao considerados como 0s seus Pontos de Vendas —
PDV’s, a forca de vendas se mostra também como um diferencial importante ,
principalmente se considerarmos a maneira com que 0s consumidores Sao
atendidos, ou seja, a venda se da em um carater bastante pessoal, com
ligacdes e convivéncia social entre as representantes e 0s seus consumidores.

Outro diferencial competitivo esta no fato deste contingente estar
distribuido por quase todo o territorio nacional, 0 que aumenta ainda mais as
complexidades de suas operacdes, principalmente considerando-se as
distancias entre os pontos de distribuicdo e o consumidor final.

A utilizacdo de diversos modais de transporte, por meio de operadores
logisticos se fazem necessarios, principalmente para atender aos prazos de
entrega, meta em que a Avon se vale como indicador de qualidade de suas
operagdes e conhecida como “pedido perfeito”.

6.1.2 Paradigmas do Sistema Produtivo.

O que pudemos identificar como principal paradigma vigente no
sistema produtivo é o da Manufatura em Massa Atual, com fortes
caracteristicas de “Producao Empurrada”.

A formacdo das ordens de producdo sao geradas a partir do Plano
Mestre de Producao definido com base nas previsées de demanda, segundo as
estimativas de vendas e planos de incentivos de marketing previstos para cada
campanha.

O fator encomenda, ou seja, as vendas sdo realizadas por meio de

pedidos e que ndo h4 a figura da pronta entrega, possibilita de uma certa forma
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e dentro do “lead time” de entrega, reprogramacdes e ajustes nas ordens de
producdo com vistas a atender as manifestacbes do que se convencionou
chamar de demanda real ou efetiva, por meio da fabricacdo de produtos com
clara intencéo de venda.

Assim, conclui-se que o processo produtivo segue em grande parte o
conceito “make to stock” com algumas possibilidades de se atuar em “make to
order”, ou de Producao Puxada, dentro dos principios da metodologia JIT.

Esta situacdo so6 é possivel muito em funcéo do nivel de padronizacao
dos processos das linhas de produtos, que mantém uma mesma base de

insumos que atendem a uma diversificacao de produtos.

6.1.3 Adequacdes dos Paradigmas em relacdo as Prioridades
Competitivas.

Entendendo que ndo somente aspectos estratégicos que se voltem
para as acdes de captacao e fidelizacdo de consumidores sejam suficientes
para tornar as operagbes mais competitivas, outros pontos neste sentido
precisam ser considerados como forma de criar um diferencial significativo e
capaz de estabelecer diferenciacfes importantes em relagéo a concorréncia.

Assim, os principais pontos a se destacar séo:

0 Qualidade — A qualidade é sem duvida alguma, um dos principais
fatores qualificadores de pedidos. Neste sentido, a Avon mantem uma
importante estrutura para atender as acdes voltadas para a gestdo da
gualidade de seus produtos.Como marca mundial, os movimentos e
acoes neste sentido estdo presentes em todos o0s segmentos de
operagcbes que vao desde a escolha criteriosa de fornecedores para

seus insumos, com certificagdes e reconhecimentos de padrdo mundial,
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pelo ambiente e processos de producdo, pelos mecanismos de
preservacdo de matérias primas com os cuidados com relacdo ao
armazenamento e movimentacdes, condicbes de higiene, fundamentais
neste tipo de atividade e uma atencdo geral voltada para o corpo de
funcionérios, com um forte apelo para a cultura da qualidade em todos
0s aspectos envolvendo as operacbes sejam elas de producado, de
distribuicdo, de vendas e de gestdo.Para tanto foi identificada uma
unidade especificamente voltada para esta finalidade e denominada CIQ
— Comité Interno de Qualidade Avon.

Outro ponto que leva a Avon a manter rigorosos controles de qualidade
relaciona-se com o fato de seus produtos estarem sujeitos a inspecao federal
por meio da ANVISA, que atua ndo somente nas autorizacdes e liberacdes de
insumos e produtos, mas também com auditorias periédicas nas instalacoes
industriais, insumos e areas de armazenagem.

o0 Flexibilidade - A variedade de produtos dentro de suas linhas constitui-
se em um importante diferencial na estratégia de producéo da Avon. Por
outro lado,o nivel de padronizacdo do mix de seus produtos permite
reprogramacdes rapidas a partir das manifestacdes reais de demanda
apresentadas pelas encomendas. Com estas caracteristicas podemos
afirmar que a Avon apresenta um alto grau de flexibilidade em suas
operacdes de manufatura.

Se tomarmos como exemplo a linha de batons, encontramos cerca de
30 tipos diferentes oferecidos ao consumidor. Entretanto cada tipo esta
diferenciado pela sua tonalidade de cor, ou seja, 0s incipientes basicos

dos produtos sdo Unicos, variando apenas 0s pigmentos que irdo
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propiciar as cores desejadas. Assim, constatada a tendéncia de uma ou
outra tonalidade manifestada pela demanda real, as reprogramacodes de
producdo s&o prontamente atendidas sem que hajam grandes
transtornos em relagcéo aos lead times de producéo ou de Set Ups.
Custos - Os custos se apresentam como talvez ao maior diferencial
competitivo, dentro das estratégias de negoécios da Avon. Embora néo
devamos classificar os produtos como” populares”, a forca de vendas
esta voltada para atender a consumidores das classes D e E, cujo o
fator preco € o principal e mais forte apelo como definidor de pedidos.
Para tanto, os esforgos para manter os controles sobre os custos em
niveis compativeis com o0 publico alvo sdo uma constante nas
operacoes.

Acbes sobre imobilizacdes em inventarios, desperdicios e retrabalhos
em suas linhas de producédo e principalmente uma forte politica de
negociacdo com fornecedores sao objetos das prioridades para
estabelecer os parametros de custos desejados.

Integracé&o Vertical e Horizontal

No modelo produtivo o que pudemos constatar foi que as operacdes
apresentam um grau de horizontalizacdo marcante, pois suas operacdes
dependem em muito da participacdo de parceiros e fornecedores para
compor os processos de producédo e atender aos volumes desejados. A
Avon adota o “Outsoursing” com atuacéo de pequenos fabricantes, para
atender a demandas eventuais que ndo possam ser atendidas por sua

capacidade instalada, mas que sdo compensadas com estas interacoes.
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6.1.4 Responsividade da Cadeia de Suprimentos.

As acdes voltadas para os aspectos de fornecimento estdo dentro das
maiores e principais prioridades com relacdo as estratégias de operacdes
executadas pela empresa. O conceitos de Cadeia de Suprimentos e 0 seu
gerenciamento “ Supply Chain Management” estdo profundamente
identificados a comecar pelo aspecto de sua estrutura organizacional.

A Avon possui em seu organograma uma vice-presidéncia de Supply
Chain para a América Latina, com plenos poderes e atuacdo independente
para todas as plantas instaladas nesta regido. Isto demonstra a importancia
dada pela Organizacdo com relacdo a toda logistica voltada para o
fornecimento, producao e distribuicdo de seus produtos.

Dentro da cadeia identificada, vamos destacar 3 aspectos que
entendemos como 0s mais significativos de se ressaltar e que demonstram o
grau de complexidade das operacdes e de estratégias de atuacao.

o Fornecedores.

A atuacdo dentro do conceito de producédo e linhas globalizadas de
certa forma atenua dificuldades e provaveis situacdes de desabastecimentos,
por conta de transferéncia de alguns insumos de uma unidade para outra, mas
isto é apenas um paliativo.

De maneira geral ha a uma necessidade extremamente forte e com
pesados investimentos no desenvolvimento das programacbes de
necessidades de materiais considerando-se o alto grau de dependéncia com

importacdes e conseqientemente de fornecedores estrangeiros.
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No ambito externo, as relacbes de fornecimento sdo tratadas
globalmente o que propicia um grande poder de negociacdo e garantias de
fornecimento.

Mas mesmo assim, alguns insumos estratégicos pelas suas
caracteristicas apresentam um numero reduzido de fornecedores e com certas
limitacbes de atendimento, o que faz com a Avon tenha que empreender
esforgcos e recursos para manter os niveis de suas necessidades, com o uso de
estoques reguladores ou de seguranca para alguns periodos de previsao.

No ambito interno, a relacdo com mercado fornecedor se apresenta
mais amistosa com alternativas e com boa responsividade em relacdo as
adequacdes de programacdes e reprogramacdes das necessidades, embora
com algumas limitacdes de capacidade de atendimento, principalmente no
segmento de embalagens e vidraria.

Nestes segmentos se faz necessario ir alem de uma relacdo de
compra e venda, mas de parcerias com comprometimentos mais consistentes
de alguns dos principais fornecedores destes ramos.

o Tratamento dos “Lead Times”.

A gestdo sobre os lead times é outro importante desafio a ser
enfrentado pelas operacdes da Avon, diante do perfil de suas atividades.

Nota-se que ha uma grande disparidade dos tempos entre os lados do
fornecimento(Upstream) e da demanda(Downstream) da cadeia.

Pelo lado do fornecimento os tempos se apresentam relativamente
longos, principalmente para determinados insumos importados que podem

chegar até um ano a partir da ordem de compra.
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Estes longos periodos obrigam a empresa a elaborar programacdes
com muita antecedéncia e com todos 0s riscos inerentes, pois muitas vezes
ndo € possivel ajustar quantidades previamente programadas com o0
fornecedor, por forgca dos compromissos ja assumidos por ambas as partes.

Pelo lado da demanda, os tempos sédo extremamente curtos com
relacdo a distribuicdo e entrega final ao consumidor. Para se ter uma idéia,
uma representante quando emite um pedido se compromete em entregar 0s
produtos no prazo de 5 dias.

Isto significa dizer que toda a logistica devera estar voltada para
atender ao que a empresa resolveu chamar de “pedido perfeito”, ou seja,
atender no prazo e sem erros na encomenda dos produtos.

A grande complexidade da distribuicdo esta na sua imensa rede de
atuacao que inclui principalmente as representantes (quase um milhdo delas)
gue sdo encarregadas de fazer chegar as maos dos consumidores o que foi
encomendado.

0 Logisticade Distribuicéo.

A logistica de distribuicdo dos produtos da Avon se configura como o
principal ponto estratégico de suas operacfes considerando-se ainda como
meta das operacdes fazer valer maxima de que “ A Avon chega aonde os
outros ndo chegam”.

Para tanto séo utilizados todos os tipos de modelos de distribuicdo que
vao desde os Centros de Distribuicdo — CD’s localizados geograficamente em
pontos estratégicos, a utilizacdo de operadores logisticos e de diversos modais

de transportes.



110

Toda esta rede necessita trabalhar harmonicamente para fazer frente
aos desafios dos tempos comprometidos de cada etapa na distribuicdo e ainda
administrar os fatores enddégenos que se apresentam no mercado brasileiro,
tais como infraestrutura, legislacdo fiscal, greves e demais situacbes que

comprometem o bom andamento do sistema de distribuicdo de seus produtos.

6.1.5 Fatores Estruturais e Infra-Estruturais do Sistema Produtivo
Instalagdes Industriais.

A empresa apresenta uma planta industrial dentro de um layout
formado por ilhas de producéo para atender as especificacbes de cada linha de
produtos, com ja foi citado anteriormente, as chamadas mini fabricas.

As instalacfes prediais onde se abrigam as operacfes de manufatura
apresentam condicfes satisfatérias, embora com uma construgdo de alguns
anos e seguindo uma arquitetura bem classica do chamado “chéo de fabrica”.

Com relacdo aos equipamentos ha um bom nivel de automacéo,
considerando-se principalmente as caracteristicas do tipo de manufatura
praticada pela Avon.

o Capacidade Instalada.

A planta industrial apresenta uma grande capacidade para produzir
volumes, visando atender as demandas de vendas realizadas. Entretanto nota-
se que ja existe sinais de que a planta atual apresenta episédios de
saturamento com relacdo a sua capacidade, obrigando em determinadas
situacdes fazer uso da terceirizagéo.

Outro fato identificado é que pelas metas fixadas para os préximos

anos com um aumento crescente nos volumes, as instalagdes atuais nao terao
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condi¢cdes de atender o que fez a empresa ja iniciar estudos para a criagao de
uma nova planta.
o A gualificacdo da Mao Obra

Dentro dos recursos humanos alocados na manufatura notamos que a
forca de trabalho em sua grande maioria esta alocada em trabalhos repetitivos
gue a principio ndo exigem grandes esforcos em treinamento ou niveis de
especializagao.

Entretanto, ha uma significativa valorizacdo desta mdo de obra por
parte da empresa, com atuacdes de incentivo, beneficios e principalmente
relacionados aos aspectos humanos e motivacionais. Neste cenario a grande
parte desta forca esta representada por mulheres, muito em funcdo da maior
aderéncia em relacdo ao tipo de atividade e da prépria linha de produtos,
voltados para o publico feminino.

o O Planejamento e Controle da Producéao

Para atender a toda complexidade das operagbes envolvendo as
entradas os processamentos e as saidas, a Avon se vale de uma importante
plataforma de TI.

A integracdo das informacgdes entre as programacdes € vital para o
sucesso de suas operacdoes. A atuacdo do planejamento se divide em
planejamento operacional e logistico. Utilizando-se de uma plataforma SAP R3,
a programacéo é feita em cima do sistema de MRP utilizado pela Avon que é o
MAC PAC.

O planejamento e analise de necessidades é feito por um sistema
chamado MANUGISTIC , esse sistema , retira as informacfes do MRP , cruza

a quantidade em estoque na matriz , com a quantidade em estoque nos CD’s e
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o tempo de transito que este ficara e planeja quando cada um deve ser enviado
de acordo com o faturamento liberado em cima da previsao de demanda .

O estoque na Avon também é responsavel pela montagem das cargas. Depois
gue o planejamento logistico , coloca no sistema de STOCK LOCATION este
devera seguir para os CD’s .O Estoque utiliza dessas informacbes, faz a
separacao dos produtos, carrega os caminhdes e libera a carga. Estes também
emitem as notas fiscais de venda para os CD’s .

Assim sendo o0 planejamento operacional se encarrega das
programacdes do MRP e MPS e disponibiliza os produtos finais (seja por via de
estoques ou da producao) e o logistico assume a partir dai para desempenhar
as acOes para fazer chegar os produtos ao consumidor final.

6.2 CONCLUSOES FINAIS.

As conclustes referentes ao tema desta dissertacdo foram orientadas
pelo conjunto das pesquisas bibliograficas, com a citacdo dos principais
conceitos e paradigmas de producao utilizados em diversos setores produtivos
e a confrontagcdo com as realidades de uma operacao de manufatura, objeto do
estudo de caso.

Assim sendo, podemos destacar 0s seguintes aspectos conclusivos
gue foram observados em relacdo ao estudo de caso:

A Magnitude das Operacgdes da Avon.

A abrangéncia de atuacdo de mercado com uma vasta malha de
vendas e distribuicdo se configura como um dos pontos estratégicos de suas
operacoes.

Este cenario exige um conjunto acGes corporativas e de gestdo com
caracteristicas bastante dinamicas e muitas vezes arrojadas, com alto grau de

riscos relacionados as imobilizacbes de capital representadas por
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investimentos significativos, mas que se fazem necessarios para atender as
operacOes pretendidas.

Por outro lado, o diferencial de atuacdo da Avon esta justamente no
fato de poder atuar na maior parte do territoério nacional, com uma amplitude de
mercado e que se torna um importante diferencial competitivo em relagédo aos
seus concorrentes.

O modelo de venda direta, marca da atuacdo da Avon € outro ponto a
ser destacado, que foi adotado desde a sua fundacdo se mantem até os dias
de hoje com expressivos resultados.

Neste modelo cada representante é visto com um Ponto de Venda-
PDV em todos os sentidos (vendas, distribuicdo e faturamento, sensibilizacdes
de mercado, pesquisas, etc).

A figura da representante de vendas, caracterizada por pessoas sem
os roétulos de profissionais de vendas, com minucioso preparo para isto, se
configura em um importante diferencial para alavancar as vendas.

Outra atuacdo estratégica esta relacionada com o perfil dos
consumidores a serem objetos de atendimento.Os consumidores alvo estéo
concentrados na chamadas classes D e E (entre 1 a 3 salarios minimos) mas
com grande contingente para o consumo.

Estes consumidores costumam ser cativos e muito adimplentes
Associa-se a isto o fato de que os consumidores destas faixas sdo estimulados
e atraidos ao consumo muito em funcdo do modelo de venda direta que
“‘quebra” certas barreiras tais como a inibicAo na entrada de um PDV
convencional, a sofisticacdo dos pontos e sua localizacdo (em shopping, por

exemplo), a comodidade de n&o ter que se deslocar e principalmente a
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proximidade entre a representante e o consumidor, que cria uma intimidade
gue auxilia na eliminacéo de certas barreiras conhecidas.

O preco dos produtos € outro fator competitivo para as operacdes de
vendas e que sao consideradas por este perfil de consumidor.

O preco e a qualidade dos produtos, a imagem e marca da empresa se
traduzem no principal apelo para os resultados de vendas.

Paradigma de Producéo

Pelo que pudemos observar no estudo de caso o principal paradigma
utilizado € o da Manufatura em Massa ou Manufatura em Massa Atual, isto por
gue em alguns momentos é possivel identificar caracteristicas de uma
manufatura Responsiva, por conta do fator encomenda de seus produtos.Esta
referencia se baseia nas observacdes de GODINHO(2004) em que 0 mesmo
faz uma distincdo da manufatura em Massa idealizada e aplicada por Ford que
ele define como Precedente(MMP) e a Manufatura em Massa Atual(MMA) em
gue se agrega outras possibilidades de uso de outros paradigmas de producao.

Embora com a figura da encomenda, toda a estratégia de producéo
esta baseada nas previsbes de demanda com algumas possibilidades de
ajustes em relacdo a demanda real.

Assim, a principal caracteristica de atuacdo do sistema produtivo se
volta para o conceito “make to stock” com algumas possibilidades de atuar “
make to order”.

Por outro lado, a flexibilidade das linhas de produtos, permite
responder de maneira agil as intencdes de demandas apresentadas, pois seus

produtos possuem um mix de componentes dentro de um mesmo padrdo.Com
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isto € possivel produzir semi-acabados (producdo postergada) que poderéo ser
finalizados para ajustar as necessidades de demandas reais identificadas.
O Papel dos Estoques

Os significativos volumes de inventarios mantidos para atender as
operacdes da Avon é outro ponto a ser ressaltado nas conclusées.

Muito embora possamos estar indo a contra mao de diversas correntes
académicas que apregoam justamente ao contrario, de que o inventario € um
importante “vildo” para a gestdo das empresas, as caracteristicas das
operacbes exigem que se faca uso de inventarios para atender as suas
necessidades.

Se considerarmos os fatores como, alta dependéncia com importados,
lead times longos de suprimentos, lead times curtos de demanda vemos que a
figura dos estoques se apresenta como estratégico para as operacdes, muito
embora com todos os 6nus que isto possa acarretar.

AcOes para minimizar as imobilizagdes os efeitos dos estoques s&o
desempenhadas como estratégias do Planejamento e Controle da
Producdo,com a geracao de semi acabados, reprogramacgdes de necessidades
e quantidades mais proximas da realidade, embora ainda muito distante das
préaticas de Just in Time.

Assim, a figura do inventério se torna imprescindivel para atender as
operacdes muito embora sejam envidados esforcos no sentido de reduzir seus
efeitos.

Por fim, finalizamos com alguns aspectos conclusivos complementares
e envolvem o0s conceitos, ou seja, aquilo que pode estar ainda no campo

tedrico e o que efetivamente se pratica.
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Nesta linha de raciocinio, podemos concluir que embora metodologias
e enfoques modernos sobre as questdes envolvendo estratégias e modelos de
producédo nos levem a considerar cada vez mais 0s aspectos como, agilidade,
flexibilidade responsividade, inventarios enxutos, baixos investimentos, maior
rotatividade de produtos, etc vemos que nem tudo pode ser aplicado,
principalmente se considerarmos manufaturas com caracteristicas das
operagOes praticadas pela Avon.

Esta claro que as respostas as exigéncias e mutacbes do mercado
sejam um marco e fator de sobrevivéncia das empresas nos dias de hoje.

Entretanto, ainda praticas de manufaturas de algumas décadas de
existéncia permanecem presentes, atuantes e operantes em alguns segmentos

de mercado e com alguns toques de atualizagdo de novos conceitos.
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