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RESUMO

Este estudo apresentou a adequacdo de uma série de ferramentas na Metalgrafica
Cearense S/A (MECESA) - fabrica produtora de latas de aco e rolhas metalicas — para
solucionar ndo-conformidades existentes em seu modelo de gestdo de estruturas analiticas.
Estes dados servem de input ao planejamento dos recursos materiais da empresa atraves da
plataforma de MRP. O sistema estava subutilizado até o primeiro semestre de 2014 em
relacdo ao método kanban, antecessor direto e dotado de empirismo na préatica da empresa,
uma vez que direcionava o controle de materiais a experiéncia dos funcionérios. Logo, havia
um comprometimento nos resultados das fungdes de planejamento, programacéo e controle da
producdo (PCP). Os ajustes aconteceram sob a 6tica da gestdo da qualidade total refletida na
comunicacdo interna em industrias, das ferramentas da qualidade e do método de analise e
solucéo de problemas (MASP). A dindmica de trabalho foi uma pesquisa-agéo, sendo criado
um grupo especifico de referéncia para discutir estes temas, contando com funcionarios de
setores técnicos e administrativos. A agdo corretiva aconteceu durante os meses de agosto e
dezembro de 2014. Seus resultados foram muito satisfatorios em termos de acdo e custos,
como a reducdo de 81,7% das reclamagdes de ndo conformidades em 2015, a revisdo dos
padrdes e do fluxo de dados e um saldo de economia de qualidade de R$ 20.064,74.

Palavras-chave: Planejamento da necessidade de materiais. Planejamento,
programacdo e controle da producao. Método de anélise e solucédo de problemas. Ferramentas

da qualidade. Fluxos de comunicagdo na inddstria.



ABSTRACT

This study presented the suitability of a series of tools applied at Metalgrafica
Cearense S/A (MECESA) — steel cans and crown caps factory — to solve non-compliances
existing on its bill of materials management model. These data are used as input on the
material resource planning of the company by the MRP platform. The system was underused
until the first half of 2014 compared to the kanban method, direct predecessor and featured
with empiricism in the routine of the company, since it conditioned the materials control to
the employees’ experience. Therefore, there were adverse effects on the results of functions of
planning, programming and control of production (PCP). Adjustments happened by the total
quality management perspective reflected on industry internal communication, quality tools
and the analysis and problems solution method (MASP). The working dynamics was an
action-research, creating a specific reference group to discuss these issues, with a team
composed of technical and administrative departments. Corrective action occurred between
the months of August and December 2014. The results were very satisfactory in terms of
action and costs, such as the reduction of 81.7% of the cases of non-compliance in 2015, a

review of standards and data flow and quality savings balance of R$ 20,064.74.

Keywords: Material requirement planning. Planning, programming and control of
production. Analysis and problems solution method. Quality tools. Communication flow at

the industry.
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1. INTRODUCAO

O setor industrial brasileiro ainda apresenta grandes desafios para fortalecer sua
competitividade. Segundo a Confederacdo Nacional da Industria — CNI (2015), o Brasil ocupa
a décima quarta colocagdo entre quinze paises de semelhantes caracteristicas econémico-
sociais e de participacdo no mercado global, como China, RUssia, Argentina, México, Canada,
Coreia do Sul e Espanha. Estes dados destacam o0s custos da operacao fabril e de capital no
pais, que ainda sdo muito elevados e ndo acompanham o aumento real nos resultados.

A CNI (2015) também aborda a competitividade atraves do custo unitario de trabalho
(CUT), dado utilizado para mensurar o 6nus em produzir uma unidade de um bem. Entre os
anos de 2002 a 2012, o Brasil teve 0 maior aumento dentre doze paises, entre eles, além dos
acima citados, Estados Unidos, Franca e Japdo. Este crescimento, inclusive, foi proximo ao
dobro do segundo colocado, a Australia. Este indice leva em conta os salérios, a
produtividade de acordo com o tempo utilizado e as variagdes da taxa de cambio.

Através destas dificuldades, Baily et al. (2000, p. 182) expdem que as manufaturas
devem contar com fornecedores que déem suporte as suas operacdes. Para seleciona-los, ha
decisdes logisticas: “entrega pontual, qualidade, bons precos, referéncia, cumprimento de
promessas, assisténcia técnica e informacgdes constantes. A relagdo manufatura-fornecedor
ndo apenas influencia a cadeia de suprimentos, como também a pressiona a atingir resultados
por meio da concorréncia entre os fornecedores”.

Internamente, a competitividade das manufaturas € resultado do sistema de
administracdo da producéo, segundo Corréa, Gianesi e Caon (2014). Esta gestao se direciona
ao desempenho da manufatura, considerando o que, quanto, quando e com o que sera feita a
producdo. Portanto, 0s gestores tém como desafio equilibrar custos, velocidade,
confiabilidade, flexibilidade, qualidade e bom servico prestado. Na dinamica empresarial,
estas atribuicdes sdo alocadas nos setores de planejamento e controle da producéo (PCP).

Conforme Jacobs e Chase (2009), os sistemas de administragdo da producdo se
refletem no planejamento dos recursos empresariais (ERP). Os ERPs sdo plataformas virtuais
que permitem a interacdo dos setores (industrial, logistica, custos, contabilidade, vendas) nas
operacdes de rotina, gerando insumos quantitativos e registros. Deste modo, conseguem
“atender as praticas contdbeis de avaliagdo dos estoques de materiais e industriais, bem como

as necessidades fisicas de custo integrado e coordenado”. (PADOVEZE; 2013; p.170).
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Dentre os subsistemas existentes no ERP, destaca-se o de planejamento da
necessidade de materiais (MRP), segundo Corréa, Gianesi e Caon (2014). Este modulo
processa informacdes para estruturar as decisfes de compra. Isto é feito através de calculos de
insumos das estruturas analiticas dos produtos acabados. Primeiramente, ha a relacéo entre o
consumo dos componentes com a quantidade demandada. Verifica-se entdo o que existe em
estoque, evitando aquisi¢des desnecessarias. Aquilo que precisar de suprimento é repassado
ao comprador, que entra em contato com os fornecedores.

Jacobs e Chase (2009) afirmam que o MRP atua make-to-order (feito sobre pedido),
e ndo make-to-stock (feito para estocagem), evitando que sejam gerados custos desnecessarios
com estoque e desperdicio de materiais. A eficacia do MRP estd diretamente atrelada a
confiabilidade dos dados que recebe de seus operadores: 0s que atuam com a producdo devem
configurar padrbes de consumo de materiais, com leves alteracdes positivas ou negativas, e 0s
que trabalham com vendas devem informar a demanda planejada ao periodo.

Martins e Laugeni (2005) expdem que o MRP possui grande importancia na gestéo
de materiais, pois otimiza os custos com aquisicfes sem comprometer o desempenho da
producdo. Compra-se apenas 0 necessario para a elaboracdo dos produtos acabados com certo
nivel de estoque de seguranca. Assim, evita-se que flutuacdes para cima zerem as reservas e
parem a producdo planejada e que sobrem estoques em demasia em caso de variagdes para
baixo. Estando corretamente integrado ao ERP, 0 MRP obtém um alto grau de assertividade.

Contudo, na pratica, conforme Corréa, Gianesi e Caon (2014), este processo pode
falhar no uso das informacdes. Isto pode ocorrer por varios motivos: desatualizacdo de
padrdes, variagdes maiores nos consumos, estruturas incorretas, entre outros. Portanto, para a
correta implementacdo, se faz necessario uma gestdo de materiais bem consolidada. Além
disto, os operadores do MRP e os compradores devem considerar as limitagdes do sistema:
adaptacdo as especificidades da empresa e automatizacédo das ordens de producéo.

Este modelo de gestdo de materiais para 0 MRP deve ser baseado em processos, com
responsaveis e entregas bem definidos. O gerenciamento da qualidade total (TQM) e, suas
sete ferramentas (fluxograma, diagrama de dispersdo, diagrama de Pareto, lista de verificagdo,
diagrama de causa e efeito, estratificacdo e gréfico de controle do processo), segundo
Werkema (1995), sdo importantes para atingir este nivel de maturacéo, pois permitem que as
informacdes sejam coletadas, processadas e dispostas para que 0s resultados sejam atingidos.

Estes permitem tanto identificar os problemas quanto padronizar as solugdes.
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Werkema (1995) ainda destaca a importancia de duas visbes: o ciclo PDCA
(planejamento, execucdo, controle e acdo corretiva) e o método de analise e solugdo de
problemas (MASP). O primeiro atua pela definicdo de metas, treinamento de operadores e
controle corretivo; o segundo, como plano de acdo para realizar melhorias em série.
Organizagbes com problemas na implementagdo do MRP devem primeiro estruturar sua
operacéo e por fim acompanhar resultados, corrigindo distor¢Oes e otimizando padronizagdes.

Inserido na tematica do planejamento da necessidade de materiais, este trabalho
apresenta a metodologia de uma pesquisa-acdo realizada em uma fabrica do setor de
embalagens metélicas. Sera desenvolvida uma analise acerca da solucdo de né&o-
conformidades do MRP existentes ao periodo de sua implantacdo. Estes problemas impediam
a emissao de um relatério preciso ao setor de Suprimentos, decorrente de falhas na integracédo
com o ERP e da atualizacao das informac6es de responsabilidade de diferentes colaboradores.

A fébrica em questdo é a Metalgréfica Cearense S/IA (MECESA), empresa pioneira
na producdo de latas de aco e rolhas metalicas no estado do Ceard. Os setores que
participaram desta reformulacdo no MRP foram o0s responsaveis pelas estruturas analiticas
dos produtos acabados: Assisténcia Técnica, Custos e Orcamentos, Planejamento e Controle
da Producdo (PCP), Laboratério de Tintas e Laboratério de Qualidade. As falhas foram
identificadas nas primeiras execugdes do MRP e discutidas em reunides, item a item.

Esta problemética serd esclarecida sob a 6tica do MASP, que foi introduzido no
Brasil pelo consultor e professor emérito Vicente Falconi Campos. Este processo consiste de
oito etapas, cada uma descrita de modo sequencial no desenvolvimento da pesquisa-agéo.
Houve também a aplicacdo das ferramentas da qualidade, garantindo uma melhor visualizacdo

do que deveria ser corrigido.

1.1 Problema de pesquisa e objetivos

Para o desenvolvimento deste trabalho, observou-se que o problema de pesquisa
seria: “Quais medidas devem ser adotadas para adequar o fluxo de informacBes para
promover conformidade no plano de producdo?”. Portanto, teré trés vertentes centrais: 1. 0s
métodos de definicdo do planejamento de necessidades de materiais, 2. a analise de custos
com foco na gestédo de estoques, 3. gestdo da qualidade total e 0 MASP.
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Este problema de pesquisa foi selecionado diante de dificuldades enfrentadas pela
MECESA, ao apresentar diversas dificuldades na execugdo de seu MRP. Alguns exemplos
sdo compras de materiais em quantidades diferentes do que sdo efetivamente consumidas,
auséncia ao produzir determinados produtos e excesso de insumos no almoxarifado, que
deveriam ser eliminados da empresa. Todos estes fatores aconteceram por contas de falhas na
gestdo das informagdes. Pretende-se, por meio da realizacdo desta pesquisa, a definicdo de
alternativas de acOes corretivas por meio do MASP.

O objetivo geral deste trabalho é: “Propor melhorias no fluxo de informacgdes na
operacdo do planejamento da necessidade de materiais na Metalgrafica Cearense S/A”. Houve

também a definicdo de objetivos especificos seguintes:

Avaliar o atual estado do MRP na MECESA;
Analisar os custos envolvidos de ndo conformidade no MRP;

Rever o atual fluxo das informagdes técnicas com os setores envolvidos;

M 0D e

Adotar as etapas do MASP na identificacdo dos problemas do MRP.

1.2 Justificativa de estudo

Anteriormente a producdo deste estudo, outros dois trabalhos ja foram desenvolvidos
acerca da realidade industrial da MECESA. O primeiro foi sobre a manufatura enxuta,
realizado por Marques (2005), que estudou a utilizacdo destas técnicas para a otimizacdo da
producdo de rolhas metélicas. O segundo, por sua vez, relatou a implementacdo do MRP,
elaborado por Bezerra (2006), descrevendo as dificuldades envolvidas na atribuicdo de
responsabilidades e na padronizacdo de materiais para os calculos. Ambos foram situados em
momentos de fortes inovacbes e mudancas para a companhia.

Portanto, esta monografia promove continuidade e maior sustentacdo bibliografica
sobre os levantamentos ja realizados na empresa. Foram destacadas as condi¢fes anteriores a
realizacdo da pesquisa, bem como as mudancas que ocorreram quase dez anos apos o ultimo
estudo elaborado. Além disso, a MECESA terd maior conhecimento sobre suas préprias
praticas ao permitir a realizacdo deste trabalho, que ndo apenas descreveu como também

analisou criticamente o que foi desenvolvido.
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A MECESA foi escolhida como objeto de estudo devido a sua receptividade em
compartilhar as mudangas de processos que foram realizadas, bem como os resultados
decorrentes. O autor deste trabalho ocupou o cargo de Assistente de Custos na empresa entre
os anos de 2014 e 2015, trabalhando diretamente no projeto executado, avaliando criticamente
a postura dos demais envolvidos na execucdo e implementado solugbes discutidas. Isto
caracteriza, portanto, uma pesquisa-acdo, que serd melhor descrita em capitulos posteriores.

Deve-se destacar também a relevancia da MECESA no mercado cearense. A
companhia é um grupo industrial de médio porte, considerando seu faturamento anual médio
de R$ 100.000.000,00 e a produtividade de 272 funcionérios, divididos entre administracao
(10%) e producdo (90%). Sua vertente de atuacdo é o setor metal-mecéanico, pela producéo e
acabamento grafico de embalagens metalicas. Nesta linha de produtos, é pioneira e Unica no
Ceara desde 1965. Além de atender todas as regides do Brasil, realiza transacGes exteriores
que representam 7% da receita bruta, para paises como Argentina, Uruguai e Estados Unidos.

Em termos de contribuicdo a producdo cientifica em Administracdo, este trabalho
aborda de modo pratico temas como comunicacdo interna industrial, impactos de melhorias
nos custos das empresas e gestdo da qualidade. Moller et al. (2013) demonstram a importancia
destes pelo estudo de caso em fabrica de equipamentos para movimentacdo de granéis sélidos.
A melhoria de quatro caracteristicas da qualidade de informacdo (praticidade, automacé&o,
confiabilidade e planejamento) em outros quatro fatores (pessoas, tecnologias, método e
ambiente) permitiu a identificacdo mais clara de problemas de PCP e a resolucdo destes.

Por meio da visdo de Campos (1992), esta pesquisa se utilizarda do MASP no intuito
de tornar a solucdo melhor estruturada, com planejamento, verificagdo e andlise corretiva de
resultados. Como na metodologia, havera a padronizacdo de uma solucdo para que, através
desta, possiveis erros sejam facilmente identificados e corrigidos. Ainda conforme o autor, o
método é orientado pela Qualidade Total, amplamente reconhecido no contexto empresarial.

Portanto, conforme refor¢ado por Arnold, Rimoli e Esteves (1999), o estudo desta
tematica contribui em aspectos fundamentais para a correta execucdo das atividades
industriais: determinacdo das exigéncias de producéo, relativas a demanda pelos produtos; e a
definicdo das prioridades que devem ser atingidas. Torna-se possivel entdo que as empresas
estejam constantemente atualizadas em suas operac6es, que devem ser integradas por meio de

sistemas computacionais para integrar a funcdo de compras com os demais setores.
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1.3 Estrutura do trabalho

A estrutura desta monografia esta dividida em cinco sec@es: introducéo, referencial
tedrico, metodologia, resultados e conclusdo, seguindo o Guia de Normalizacdo da
Universidade Federal do Ceara e a Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

O primeiro capitulo, a Introducdo, apresenta o0s aspectos de constitui¢do deste estudo.
Deste modo, especifica o tema abordado junto ao problema de pesquisa, além dos objetivos
geral e especificos deste trabalho. Em seguida, apresenta a justificativa, ressaltando os
motivos e o contexto sobre os quais o trabalho estd fundamentado e o porqué de serem
relevantes. Conclui, entdo, com a explanacao da serie de capitulos que seré abordada.

O referencial tedrico é a segunda secdo deste trabalho, dividido em dois capitulos. O
primeiro ira abordar a administracdo de materiais, com foco no planejamento e controle da
producdo (previsdo de demanda, gestdo de estoques, programacéo, funcées industriais), seus
custos (aquisicao, pedido, armazenagem), e os sistemas MRP e ERP. O segundo, por sua vez,
discorrera sobre o gerenciamento da qualidade total, custos de prevencdo, avaliacdo, falhas
internas e falhas externas; ferramentas e 0 método de analise e solucéo de problemas.

O terceiro segmento deste trabalho apresenta a metodologia que serviu de base para a
elaboracdo desta monografia. Sera apresentada a natureza do estudo realizado para a
proposicdo do modelo de melhoria, conforme os instrumentos utilizados na coleta de
informacdes e as pessoas envolvidas na execucao desta pesquisa-acao.

A quarta secdo, chamada de resultados, apresenta o contexto da empresa analisada,
considerando seu histdrico, 0 modelo de gestdo, o processo produtivo e a politica de compras.
Em seguida, discorre sobre o modelo e o plano de acdo utilizados pela MECESA para a
conformidade de seu MRP, com base no MASP. Para isto, se utiliza dos pontos criticos
identificados para melhoria, a analise dos custos de ndo-conformidade envolvidos e os efeitos
decorrentes da aplicacdo deste procedimento no planejamento e controle da produgéo.

Por fim, € realizada a conclusdo deste trabalho. Nesta secdo, € avaliada a importancia
e a aplicabilidade da pratica implementada na empresa para melhoria de seu Planejamento de
Materiais e de seu fluxo de comunicagdes sobre a composicao de produtos acabados. Também
é verificado o0 modo como o levantamento de estudos sobre o assunto foi aplicado e

limitacOes existentes, que podem vir a ser estudadas em pesquisas futuras.
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2. PLANEJAMENTO DA NECESSIDADE DE MATERIAIS

O desenvolvimento industrial € um dos mais relevantes fatores para o crescimento de
um pais, sendo responsavel pelo surgimento de novas tecnologias e atendimento mais efetivo
as necessidades da demanda. Em seus diversos setores de atuacao, as fabricas buscam sempre
melhorar seu objetivo principal: “transformar matérias primas em produtos acabados e colocé-
los a disposicdo dos consumidores.” (RUSSOMANO, 1995, p. 8), para atingir melhores
resultados do ponto de vista mercadologico, de qualidade e de sustentabilidade financeira.
Estes processos se relacionam com a concorréncia de mercado, cada vez mais competitiva
devido as melhorias no setor em conjunto com a reducédo de precos.

Jacobs e Chase (2009) reforcam que estas mudancas ocorridas nas ultimas trés
décadas estdo modificando o contexto econdmico global, condicionando a competicdo em
niveis semelhantes as nacGes com baixa e alta experiéncia industrial, como o exemplo do
setor automobilistico dos Estados Unidos e do Japdo. Isto também influencia fortemente no
contexto microeconémico, exigindo que os gerentes fabris e administrativos recorram a
evoluir suas proprias técnicas de gestdo de operacdes, entendendo melhor também a
importancia e a constituicdo da fungéo gerencial da producéo.

Corréa, Gianesi e Caon (2014) declaram que a administracdo de materiais se mostra
como uma das mais importantes abordagens na otimizacdo dos processos industriais e
logisticos. Dentre suas ferramentas de gestdo, destacam o planejamento e controle da
producdo, cujo objetivo é formar planos que atendam as funcGes de controle financeiro,
necessidades de engenharia, garantia de qualidade aos clientes e demandas de vendas. Deste
modo, o método permite a integracdo das diversas forcas internas e externas a empresa,
equilibrando os resultados e permitindo aos gerentes uma maior habilidade sobre seu trabalho.

Graeml e Peinado (2014), por sua vez, destacam em seu artigo que os fatores
logisticos também devem ser bem gerenciados para que a administracdo de materiais seja
assertiva. Seu estudo foi realizado com gestores industriais, de logistica, de qualidade e de
compras em grandes grupos automobilisticos. Pelas respostas destes atraves de questionarios,
0s autores destacaram que uma cadeia de suprimentos resiliente é antecedida por foco no
cliente, na informacgéo e no gerenciamento de riscos. Estes fatores internos promovem, como
consequéncia, menor variabilidade nos processos industriais e logisticos e maior vantagem

competitiva. Novamente, portanto, a gestdo da informagdo se mostra como um diferencial.



22

Dentro deste processo, destaca-se a funcdo de compras/suprimentos. De acordo com
Baily et al. (2000), estas atribuicGes devem estar integradas & administracdo de materiais da
empresa para que os inputs dos processos produtivos sejam ndo apenas utilizados de modo e
preco mais eficiente, mas também garantindo maior nivel de qualidade ao cliente. Deve-se
assegurar que na relacdo comprador-vendedor exista um relacionamento que preze pela
confianca, tecnologia, compromisso, eficiéncia, informagdo e apoio, garantindo, desta
maneira, que 0s suprimentos emergenciais e rotineiros sejam atendidos corretamente.

Neste sentido, Souza et al. (2009) apresenta em seu estudo com uma multinacional
produtora de insumos como a funcdo de compras/suprimentos tem grande relevancia na
reducdo de custos. Através do reposicionamento da empresa frente ao crescimento em seu
setor, analisou-se o0 gerenciamento de pedidos, distribuicdo e armazenagens ao longo de 14
anos. Sua conclusédo foi que relacionamentos bem desenvolvidos na cadeia de suprimentos,
aspecto principal da politica de compras da empresa, permitem relacbes de longo prazo,
negociacdes mais atrativas e resultados financeiros mais eficientes em cada compra.

Pozo (2008) considera o planejamento da necessidade de materiais (MRP) como um
método facilitador do planejamento e controle da producdo e da funcdo de
compras/suprimentos, uma vez que analisa de forma acurada os padrées médios de utilizacao
de matéria-prima da empresa e promove o conhecimento mais especifico de cada custo
envolvido no desenvolvimento de um produto acabado. O gestor, entdo, passa a ter maior
conhecimento ndo apenas sobre as exigéncias de materiais, mas também sobre formas de
otimizar os custos e os resultados de sua producdo, evitando também as faltas de materiais.
Em resumo, ha a resposta clara sobre o qué, quanto, quando e como havera a producéo.

Tubino (1997) caracteriza que tanto o0 macro processo de planejamento e controle da
producdo quanto o MRP devem ser totalmente direcionados a capacidade de vendas dos
produtos acabados, mantendo a sustentabilidade financeira da empresa e evitando a formacéo
de estoques. Neste aspecto, se fazem necessarios os métodos de previsdo de demanda, através
de coleta e analise de dados no mercado para posterior tratamento das necessidades de matéria
prima e seus tempos de entrega e desenvolvimento que exigirdo. Deste modo, alguns produtos

podem ser priorizados em detrimento de outros, para atingir as expectativas dos clientes.
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2.1 Administracao de materiais

Jacobs e Chase (2009, p. 196) caracterizam a administracdo de materiais através do
conceito de abastecimento estratégico: “o desenvolvimento e gerenciamento de relagdo com
os fornecedores para obter produtos e servi¢os para atender as necessidades imediatas da
empresa”. Portanto, esta funcdo gerencial se encontra logo entre o inicio e a metade da cadeia
de suprimentos dos grupos comerciais e industriais, uma vez que analisa as demandas de
mercado pelas quais o0 empreendimento € cobrado de atender por seus clientes quanto também
a capacidade interna para compra de matéria prima e tratamento da mesma em seus processos.

De acordo com Tubino (1997), a administracdo de materiais deve considerar que 0s
sistemas de producdo sdo guiados por trés funcdes principais: finangas, producdo e marketing,
que estdo intrinsicamente relacionadas. Enquanto a producdo visa transformar as matérias-
primas em produtos acabados, 0s responsaveis pela funcdo de marketing devem vender estes
estoques formados e a funcdo de financas deve gerenciar tanto a geracdo destas receitas de
venda quanto os custos e despesas ocasionados através da producéo.

Estas funcGes principais apresentam pontos de conflitos bastante evidentes, que
podem causar problemas as empresas caso uma se sobressaia. Melo (1995) destaca, através
das divergéncias entre marketing e producdo, que a conciliacdo de diferentes meios de
recompensa, cultura e experiéncia dos lideres, permite maior vantagem competitiva, uma vez
gue a empresa sabera melhor realizar seus lancamentos, gerenciar com mais assertividade
seus custos, atender mais aos critérios de qualidade e entregar produtos em prazos adequados.

Tubino (1997) destaca que existem quatro fungdes administrativas de suporte:

. Engenharia: responsavel pela gestdo técnica tanto dos produtos quanto dos
procedimentos e da infraestrutura responsavel pela Producéo;

" Compras/suprimentos: deve selecionar os fornecedores e requisitar as matérias-
primas para a execucdo dos processos produtivos e administrativos.

. Manutencdo: tem como direcionamento a seguranca do patriménio industrial,
garantindo estado de capacidade plena e atengdo aos principios de qualidade.

. Recursos humanos: promove selecéo, adequacao e treinamento da méo-de-obra

para operar a producdo, determinando politicas de recompensa para melhorias.
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Russomano (1995) apresenta na figura 1 um modelo de fluxo de producédo

geralmente utilizado em empresas industriais de médio porte.

Figura 1 — Fluxo de informacéo e producéo
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Fonte: Russomano (1995, p. 31).

O autor considera nesta representacao as principais ferramentas e decisoes utilizadas
pelos gestores na administracdo de materiais. Estas permitem a implementacdo do
planejamento e controle da producéo pelo gerente industrial e seus colaboradores.

Pozo (2008) acrescenta a funcdo de logistica dentre as supracitadas. Esta é
responsavel tanto por atividades primérias, caracterizadas como o transporte e a manutengéo
de estoques, como também por secundarias, como armazenagem, manuseio e embalamento de
materiais. De modo resumido, a logistica é responsavel pelo fluxo de movimentacbes dos
materiais, sendo essencial seu estudo dentro do contexto da Administragdo de Materiais.

Veiga et al. (2012) demonstram a importancia da previséo de demanda em seu estudo
em cinco grupos de produtos, de 2004 a 2008, na realidade industrial de um dos maiores
grupos alimenticios do Brasil, presente nas cinco regides. Suas conclusdes, realizadas
comparando modelos lineares e neurais (ndo-lineares), demonstram que 0s erros de previsao
apresentam um impacto médio de 6% de reducédo de lucros em relagdo ao faturamento total.

Conclui-se também que os modelos nao-lineares agregaram maior confiabilidade.
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Conforme Jacobs e Chase (2009), a previsdo de demanda pode ser dependente
(relacionada a venda de outros produtos) ou independente, e qualitativa (pesquisa de mercado,
analise historica, estudo de cenarios) ou quantitativamente (média mdvel, suavizagdo
exponencial, regressdo linear). Seus resultados servem de insumo para as necessidades do

PCP e influenciam diretamente na estrutura de custos com a qual a empresa devera trabalhar.

2.2 Impactos dos custos com estoque

Leone (2010, p.2) classifica a contabilidade de custos como “o ramo da contabilidade
que se destina a produzir informagdes para os diversos niveis gerenciais de uma entidade”.
Estes dados sempre sdo expressos em termos quantitativos, podendo ou ndo ser
acompanhados a uma avaliacdo qualitativa, que auxilia na tomada de decisdes. Para que isto
aconteca, a contabilidade de custos se utiliza da coleta fisica ou monetaria, classifica e
organiza os dados no intuito de chegar a conclusfes sobre o sistema de custeio na empresa.

Em seu estudo de caso, uma induastria definida pelo sistema Toyota de producéo,
Dias et al. (2007) afirmam a importancia do alinhamento entre os sistemas de producao, o
custeio utilizado e os indicadores de desempenho. Utilizando trés fases de maturacdo do
planejamento e controle da producdo na empresa, ao todo de 1971 a 2002, os autores
concluem que o alinhamento permitiu um aprendizado continuo a empresa, que passou a
saber como ajustar sua producdo e se planejar para obter uma melhor performance, sendo que
0S momentos contrarios ndo se mostraram confidveis. Contudo, isto deveria ser
constantemente ajustado, no intuito de garantir o carater dindmico competitivo.

De maneira aplicada a administracdo de materiais, Arnold, Rimoli e Esteves (1999)
apresenta 0s conceitos principais a serem considerados em uma andalise de programacédo da
producdo. S&o estes: aquisicdo, pedido e armazenagem, considerando a caracteristica do item
enquanto insumo ou produto acabado. Aléem disso, levam em conta o ciclo de vida do item na
empresa, e seu célculo total depende dos fatores de pedido no mercado. Dividir os custos
nestas categorias permite uma melhor comparacéo entre os precos de um fornecedor e outro.

Martins e Laugeni (2005) classificam o custo de aquisi¢cdo do pedido como o valor
unitario direto de um item a ser comprado com o fornecedor. E o preco pelo qual é vendido

pelo fornecedor descontadas as deducGes cabiveis. Por conta disto, passa a ser 0 custo mais
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representativo na analise, pois diz respeito diretamente & produgdo do insumo que sera
comprado, sem considerar fatores de pedido.

Conforme Arnold, Rimoli e Esteves (1999), o custo de preparacdao do pedido é
aquele que leva em conta os aspectos comerciais da compra. Estdo envolvidos neste fator o
frete, os adicionais financeiros, a embalagem, entre outros fatores que condicionam a entrega.
N&o é um custo unitario, sendo aplicado a cada pedido que o solicitante realizar: quanto
menor 0 nimero em seu exercicio de operacdo, menor sera este custo de forma geral.

Leone (2010) classifica que o custo de armazenagem diz respeito tanto aos fatores
fisicos de manutencdo do estoque (0 que inclui revestimento, gastos com o armazém,
movimentacOes destes materiais e outros) quanto aos de duracdo deste estoque na empresa.
Corréa, Gianesi e Caon (2014) classificam a natureza do estoque como fator de custo que
deve ser eliminado o quanto antes possivel pelo setor de vendas, pois caso o0 repasse ao cliente
ndo aconteca, a empresa pode vir a ter grandes perdas por uma ma gestéo de estoques.

Cauduro e Zucatto (2011) analisam a gestdo de custos em estoque para calcular o
lote econdmico, que, de acordo com Baily et al. (2000), é o volume de compra com menor
custo variavel. Seu estudo é realizado no estudo da estratégia de compra da Farmacia
Hospitalar Municipal de Independéncia, situada no Rio Grande do Sul, especificamente de
medicamentos de solucdo fisiologica, glico-fisioldgica e manitol. Através de dados da
demanda e dos custos de aquisi¢do e pedidos, os autores calcularam o lote econdmico para
cada produto e ajustaram projetando o estoque de seguranca e o tempo de ressuprimento.

Pozo (2008) apresenta o conceito da curva ABC, que segue na figura 2:

Figura 2 — Curva ABC
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Esta representacdo consiste em uma perspectiva vertical de cada item em relagéo ao
total, sendo de grande importancia para a gestdo de materiais e estoques. Através destes
percentuais do todo, € possivel definir o nivel de importancia em trés grupos: A (80% dos
custos), B (15%) e C (5%). Seu principio considera que existem itens mais relevantes que
outros (cerca de 20% afetando 80% do todo) e que estes devem ser melhor administrados. E é
sobre esta gestdo que se fundamenta o planejamento e controle da produgéo.

2.3 Planejamento e controle da producéo

Martins e Laugeni (2005, p. 213) apresentam 0 conceito de planejamento,
programacdo e controle da producdo (PPCP, ou simplesmente PCP), como “um sistema de
transformagdo de informacdes”. Esta funcdo gerencial coordena toda a movimentacdo de
materiais produtivos na empresa, sendo vital para a produtividade do sistema fabril. Recebe
0s inputs de materiais e necessidades de demanda indicados pela area de vendas, mensura as
guantidades, pessoas, maquinas e métodos necessarios no processo de fabricacdo, controla a
execucdo a medida em que analisa sua eficiéncia e garante que os estoques de produtos
acabados sejam bem alocados no armazém da empresa, prontos para entrega ao cliente.

De acordo com Pozo (2008), a padronizacao prévia dos fatores internos da empresa €
vital para que o PCP obtenha qualidade em seu trabalho. Os roteiros do processo produtivo
devem ser estabelecidos considerando os tempos e métodos necessarios para se chegar ao
produto acabado ou ao material em processo. Lotes minimos, arranjo fisico, ferramentas e
disponibilidade de pessoal devem ser calculados de acordo com a capacidade das maquinas e
conhecidos antes mesmo do inicio do processo. Perdas, apesar de indesejadas, também devem
ser analisadas, evitando que o cliente ndo seja atendido conforme desejado.

Pozo (2008, p.111-120) ainda explicita cada uma das trés etapas PCP, em sequéncia:

1.  Planejamento: Sensivel & demanda de mercado, o gestor analisa os lotes de
producdo necessarios e inicia ordens de producdo (OP). Desenvolve, entdo, a folha
de operac@es para cada ordem, que é uma lista contendo a estrutura analitica padrdo

do produto acabado junto com os roteiros previamente estabelecidos.
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2. Programacdo: Através de dados de capacidade presente das maquinas e prazos
de entrega solicitados, o0 gestor determina quais OPs iré priorizar, em quantos lotes
serdo elaborados os produtos acabados, e a sequéncia de entregas de estoque. Deste
modo, libera as ordens a medida que estiverem prontas para producao.

3. Controle: A medida em que se desenvolve a producio, o gestor coordena e
compara 0 que estava previsto em seu roteiro e OP com 0 que realmente esta
ocorrendo. Enfatiza fatores como tempos, insumos, necessidade de horas extras a
funcionarios e as perdas. Este acompanhamento deve ocorrer até a estocagem e

registrado no sistema, o que é conhecido como apontamento da producao.

Antunes et al. (2013) analisaram como a funcdo de PCP se mostrava relevante em
uma organizacdo industrial metal-mecéanica durante o periodo de um ano. Sua metodologia
utilizou 0 acompanhamento de horas orcadas em comparagdo com a realidade de empirismo
vigente, além de como as informacdes técnicas eram comunicadas. Por meio deste estudo,
puderam concluir que a coordenacao destas atividades obtém éxito competitivo caso estejam
alinhadas as necessidades de clientes e possibilidades dos fornecedores. Contudo, € vital que a
empresa consiga gerir com eficiéncia suas informac6es de planejamento, caso contrario ndo
conseguira gerenciar sua producao, gerando distor¢des e custos desnecessarios.

Jacobs e Chase (2009) destacam que o PCP ndo se limita apenas a elaboracéo de
produtos acabados, mas também a andlise de determinado periodo de operagdes fabris. Este
estudo se denomina plano mestre de producdo (MPS), envolvendo todos 0os componentes de
custo do sistema implantado na empresa e considerando aspectos como: padrdes de producéo,
listas técnicas de produtos, politica de compras e relacionamento com fornecedores, estado de
estoque, remuneracfes, horas extras, contratacfes e demissdes de funcionarios, limitacGes
regulamentares ou de capacidade, entre outros. O MPS é embasado através dos sistemas
integrados de planejamento (MRP e ERP), garantindo a execu¢do completa do PCP.

Cavalcanti e Moraes (1998) desenvolveram um estudo acompanhando a implantagédo
do MPS no sistema fabril da Cervejaria Brahma em Cabo de Santo Agostinho, no estado de
Pernambuco. Seus resultados demonstraram que a programacdo da producdo na empresa se
tornou ndo apenas mais proxima a realidade das operagdes, como também permitiu um
acompanhamento frequente e de controle efetivo em producdo, transferéncia e fornecimento

de materiais na realidade da empresa, o que foi classificado como Sistema Otimizar.
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2.4 Sistemas MRP e ERP

Jacobs e Chase (2009) complementam os estudos sobre PCP e MPS apresentando o
conceito de planejamento da necessidade de materiais, conhecido como MRP. Este se trata de
um sistema que unifica as opera¢Ges com insumos em uma analise no decorrer do tempo e,
portanto, permite maior controle para que se realize o planejamento, a programacgéo e o
controle. Em sua estrutura, sdo considerados os tempos de producao e de entrega de materiais,
0s estoques de insumos e produtos finais presentes e as capacidades de producdo. Funciona,
portanto, como uma ferramenta de monitoramento geral de atendimento da demanda.

Conforme Martins e Laugeni (2005), o MRP funciona atraves de uma légica de
processamento da rede de materiais na empresa, descrita na Figura 3:

Figura 3 — Funcionamento do MRP
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Fonte: Martins e Laugeni (2005, p. 355).

Através das ordens de producéo requisitadas, o gestor se utiliza das listas técnicas de
materiais (BOM) para elabora¢do dos produtos acabados envolvidos e calcula, através de

sistema computadorizado, qual a necessidade de compra de cada insumo relacionado. Feito
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isto, exclui os estoques ja existentes na empresa tanto de produtos finais quanto de matéria-
prima, evitando desperdicios e retrabalho. As quantidades obtidas sdo encaminhadas ao setor
de compras/suprimentos para aquisicdo, considerando também o prazo de entrega do
fornecedor (lead-time) e 0 prazo maximo de entrega aos clientes.

Marques (2007), em seu trabalho, demonstrou que o MRP pode ser implantado
mesmo em ambientes de alta complexidade. O autor realizou seu estudo em um grupo
metaldrgico voltado ao meio agricola, que desenvolve produtos para todo o ciclo produtivo
sob gestdo enxuta. Através da formacéo de redes informatizadas para controles de materiais e
ordens de produgdo e envolvimento dos gestores nesta implantagdo, houve maior
confiabilidade nos processos de suprimentos e adequagdo de orgamentos reais e previstos.

Padoveze (2013) destaca que a utilizacdo correta do MRP permite diversas vantagens
ao controle de custos gerenciais. Isto porque passa a ocorrer uma apuracdo mais acurada dos
gastos com materiais e fabricacdo, bem como as horas de producdo, através do sistema de
roteiros de fabricacdo e apontamentos de insumos em produtos acabados que agrega. Estes
setores tém, desta maneira, melhor controle sobre a execucdo industrial e podem verificar
incoeréncias para gerar corre¢es no periodo seguinte.

Godinho Filho e Fernandes (2006) estudaram em seu artigo a dindmica de interagéo
MRP — ERP em uma produtora de materiais para escrita. Anteriormente marcado por fortes
instabilidades, o MRP foi reformulado para um planejamento realmente adequado aos
processos produtivos, e 0 ERP recebeu a parametrizacdo correta. Deste modo, ambos
apresentaram melhorias em seu nivel de servico, maior confiabilidade e reducdo dos custos.

Corréa, Gianesi e Caon (2014) apresentam o conceito atual de MRP II, ou, em
termos completos, planejamento dos recursos de manufatura. Este surgiu apés a integracdo do
MRP | (planejamento das necessidades de materiais) com outros custos envolvidos na
producdo além dos insumos, como manutencdo, pessoal direto e energia. O MRP Il é o
principal mddulo dos ERPs — planejamento dos recursos empresariais, que sao softwares de
gestdo integrados para gestdo e demonstracdo industrial, econémico-financeira e de vendas.
Seu funcionamento exige uma prévia padronizacdo de processos, bem como a qualidade de

informacdo que entra como input de suas modificagdes.
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3. IMPORTANCIA DA PADRONIZACAO DE PROCESSOS

Como reforcado nos capitulos anteriores, existe forte necessidade de padronizacéo
dos processos na industria. Campos (1992, p. 24) destaca que sendo o processo “um conjunto
de causas (que provoca um ou mais efeitos)”, a empresa também “é um processo e dentro
delas existem varios processos, ndo s6 processos de manufatura como também processos de
servigo”. Deve-se entendé-los, portanto, como procedimentos a serem seguidos e otimizados.

Desta forma, o controle dos processos € essencial para que seus efeitos se
evidenciem corretamente. Pradella (2013) apresenta a modelagem de processos como a cadeia
necessaria para definicdo das atribuigdes existentes, contando com identificacdo,
mapeamento, analise e redesenho. Os processos devem ser percebidos na rotina, descritos em
forma sequencial, verificados se estdo atingindo seus objetivos e ser otimizados
constantemente, a medida que a execuc¢do demonstrar possibilidades disto.

Pradella (2013) realizou um estudo de controle de processos, que denominou Novo
Olhar (NO). Esta metodologia foi aplicada em uma instituicdo de ensino superior da regido
sul do Brasil, especificamente aos processos de Compras e Orcamento de Material. Utilizou-
se a simulacdo dos processos atraves de um software, dimensionando-se 0 mesmo em tempo
de execucdo e numero de pessoas, além da identificacdo de gargalos. Houve, como resultados,
melhoria de desempenho, eliminacdo de desperdicios e reducdo de riscos nas atividades.

A gestdo de processos € um dos pontos mais relevantes do conceito de qualidade,
introduzido mais significativamente por Deming (1990). Para o autor, a qualidade demonstra
0 quanto o produto ou servi¢o da empresa é reconhecido pelo cliente, portanto sendo algo
mutével a medida que as opinibes dos consumidores também mudam. Apesar deste aspecto
subjetivo, sua gestdo deve ser realizada de modo objetivo, através da mensuracdo de
resultados, reducédo das variabilidades e melhoria continua de processos.

Deming (1990) também enfatiza que a alta direcdo deve estar envolvida diretamente
com o propésito da qualidade, pois o foco no cliente define o sucesso do negdcio. Para tanto,
estabelece quatorze principios: constancia de propoésitos, adocdo de nova filosofia, menor
dependéncia da inspecdo para garantia, reducdo de custos, melhoria da produtividade,
treinamento local, instituicdo de lideranca, eliminacdo do medo, trabalho interdepartamental,
realismo em metas, substituicdo da administracdo por cifras pela de processos, cultura de

desempenho, implantacédo de programas de aprimoramento e engajamento de todo o grupo.
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Considerando este contexto, Baily et al. (2000) relata que surgiram as séries de
padrbes internacionais de melhoras préaticas. Isto é reconhecido a empresas através de
certificacbes, por orgdos de grande respeitabilidade, como a International Organization for
Standardization (ISO). Os avaliados devem planejar e aplicar os requisitos de producéo,
instalagdo e manutencdo, passando por auditorias periodicas. Estas certificacdes sdo garantias
para o0 mercado de que o fornecedor consegue atender um nivel excelente em seus produtos.

Para avaliar a relevancia da certificacdo no aprendizado organizacional, Souza,
Schmidt e Turcato (2011) estudaram trés empresas (agroinddstria, pecuaria leiteira e
equipamentos de empilhamento) do Rio Grande do Sul que aplicaram a Norma Brasileira ISO
9001:2000. Verificou-se cinco aspectos: intencdo estratégica na hierarquia; componentes do
aprendizado; viabilizadores, como comunicacdo e recursos; cultura, e gestdo por
acompanhamento e divulgacdo. Os resultados demonstraram que as empresas foram
satisfatorias na aplicacdo e disseminaram a importancia aos funcionarios.

Certamente, todos estes padrdes sao utilizados por diversos setores da empresa no em
suas rotinas, e cada qual gera registros que servirdo de insumo para outros. Por este motivo,

Beal (2004) organiza como se da o fluxo de informacg6es em uma organizacao na figura 4:

Figura 4 — Modelo do fluxo de informacéo nas organizacgoes
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Fonte: Beal (2004, p. 29).

Estes inputs sdo dados (registros sem tratamento) ou informagOes (dados
direcionados a algum objetivo), que precisam ser bem administrados para sua correta
aplicabilidade. E necessario, portanto, uma organizacao em fluxo de comunicacdes, com cada

pessoa sabendo a quem deve reportar e de quem deve receber informacdes.
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3.1 Gerenciamento da qualidade total (TQM)

Campos (1992) relata que o conceito de qualidade surgiu no Japéo, apés a Il Guerra
Mundial, com outras técnicas relevantes (manufatura enxuta, 5S, kaizen). Jacobs e Chase
(2009), por sua vez, relatam que os estudos sobre o tema foram impulsionados na década de
1980, pela concorréncia entre Estados Unidos e Japédo, ap0s grande éxito na aplicacdo. Em
ambos, houve a aplicacdo do Gerenciamento da Qualidade Total (TQM), sob visdes
diferentes. Campos é autor do modelo japonés, enquanto Jacobs e Chase sdo do americano.

Campos (1992) e Jacobs e Chase (2009) concordam que a qualidade total surge para
envolver a empresa toda em um compromisso com o atendimento de requisitos do cliente. H3,
portanto, a necessidade de melhoria continua com a competitividade de mercado. A diferenca
entre as duas visdes esta nos agentes e métodos de desdobramento: enquanto a visdo japonesa
prioriza o controle e o dissemina para o corpo executivo (foco em resultados); a americana
direciona todos os processos, mas reserva seu controle a alta geréncia (foco em processos).

Fernandes, Lourenco e Silva (2014) estudaram oito fatores da TQM: lideranca, foco
no cliente, desenvolvimento de pessoas, gestdo por processos, melhoria continua, relacdes
com fornecedores, medicdo de resultados e design de produtos. Analisaram a relagdo com a
inovacdo através de 218 empresas portuguesas certificadas por ISO 9001:2000. Apos a
regressdo linear, constataram que apenas o desenvolvimento de pessoas nao teve ligacdo. Os
demais sdo muito relevantes nas formas de inovacao. Contudo, alguns sdo negativos, como 0s
processos frente a inovacdo de marketing e o foco no cliente na inovacdo de gestéao.

A prioridade do TQM japonés é o controle de processos, conforme Werkema (1995).
Esta abordagem é feita pela relacdo de causa e efeito e seu foco é o desempenho ao cliente. Os
problemas sdo percebidos como anomalias e suas causas sao ajustadas, mas o controle se da
pelos efeitos. Desenvolvido por Deming, um americano, o Ciclo PDCA (figura 5), é o
principal método, marcado por a¢des de planejamento, execucao, verificacdo e correcao.

Deste, segundo Campos (1992), derivam o gerenciamento pelas diretrizes e o
gerenciamento da rotina. O primeiro é a aplicacdo dos conceitos do controle da qualidade na
visdo estratégica da empresa, com clara definicdo de metas de curto, médio e longo prazo e
métodos para realizagdo dos resultados, considerando o ambiente de mercado. O segundo, por
sua vez, é o principal meio de se concretizar as diretrizes, ao treinar os funcionarios a seguir

padrdes de operagdo padrdo e resolver problemas prontamente caso ocorram.
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Figura 5 — Ciclo PDCA
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Fonte: Campos (1992, p. 30).

A TQM japonesa influenciou os modelos de diversos paises, como o Brasil. A
Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ (2013) utiliza 0 modelo de exceléncia em gestdo
(MEG), cujo conceito central é o PDCL (planejamento, execucdo, controle e aprendizado).
Seu foco é o alcance de resultados, amparado por sete critérios organizacionais internos e
externos. N&o € prescritivo, permitindo adaptabilidade a todo tipo de organizacao, desde que
estruturada sob os treze fundamentos e controlada por uma cultura forte de indicadores.

Jacobs e Chase (2009) caracterizam o TQM sob visdo americana como focado em
melhorar processos e reduzir desperdicios. A partir deste pensamento, surgiram também trés
graus de especificacdes de qualidade: de projeto (garantia de que o valor da entrega atendera
as expectativas do cliente), de conformidade (cumprimento das especificacdes técnicas do
produto/servico) e na fonte (necessidade de inspecdo para verificar o atendimento aos
requisitos). Outro conceito forte que teve origem nela foram as certificacdes de qualidade.

De acordo com Martins e Laugeni (2005), a TQM de abordagem dos Estados Unidos
trouxe contribuicdes como a zero defeito, o benchmarking (avaliagdo comparativa com o0s
lideres de mercado) e o desdobramento da fun¢édo qualidade (QFD), uma matriz que concilia
as expectativas do cliente com as especificagdes técnicas. Jacobs e Chase (2009) também

destacam a filosofia seis sigma, uma série de tratamentos estatisticos que visam a reducdo da
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variabilidade. Segue-se 0 DMAIC (definir, medir, analisar, melhorar e controlar), sendo este
um método de grande impacto na reducdo dos custos com falta de qualidade.

Para entender fatores criticos de sucesso ao implementar a filosofia seis sigma, Trad
e Maximiano (2009) testaram oito hipoteses de influéncia: iniciativas prévias, lideranca,
processo gerencial, perfil dos responsaveis, treinamento, projetos, equipe e comunicagao. Sua
amostra foi de profissionais de grandes empresas, certificados como master black belts, black
belts e green belts, ou seja, classificacdo por nivel de experiéncia. Das oito hipdteses, todas

mostraram relevancia, porém se destacaram a lideranca, os projetos e o treinamento.

3.2 Impacto dos custos com qualidade

Robles Janior (1994) caracteriza os custos de qualidade como indicadores de
aspectos da rotina da empresa nos quais a a¢do corretiva se mostra necessaria, e quanto maior
seu valor, mais urgente se faz a intervencdo. A manifestacdo destes gastos pode acontecer seja
de modo preventivo, caracterizando um custo de oportunidade (lacuna entre quanto o negécio
estd tendo de lucro e o quanto poderia ter caso fosse otimizado); ou de modo reativo,
ajustando algum problema, caracterizando um desembolso monetério.

Ainda de acordo com Robles Junior (1994), existem terminologias que caracterizam
0s custos de rejeicdo, ou ndo-qualidade. Sdo estes: o refugo (ndo atendimento as
especificacbes), as unidades defeituosas, os desperdicios, as sobras e as reclamacdes. Estas
ndo-conformidades sdo inerentes ao processo produtivo, por melhor que este seja. Ha a
possibilidade de retrabalho de alguns itens, mas, no geral, é necessario que o planejamento
seja realizado considerando determinado percentual de perdas.

Souza e Collaziol (2006), contudo, afirmam que o planejamento e controle dos
custos com qualidade ainda ndo sdo disseminados. Seu estudo foi feito com 53 empresas
participantes do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ (promovido pela FNQ), entre
nacionais e estrangeiras. Seus resultados indicam que a 77,4% n&o dimensionam estes custos,
52,8% ndo controlam investimentos nesta esfera, 84,9% ndo mensuram o retorno destes e
49,1% ndo diferenciam 0s custos em preventivos ou corretivos. Ressalta-se que as empresas
eram certificadas pela NBR 1SO 9004:2000, o que ndo garantiu um resultado favoravel.

Neste contexto, Martins e Laugeni (2005) apresenta o conceito de programa de

custos da qualidade, que consiste no acompanhamento de todo o sistema destes custos, bem
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como o0s de ndo-conformidade, além do cumprimento de seus objetivos. Sua implementacao
requer a instrumentalizacdo de formas de coleta de dados com a origem dos custos, 0
treinamento dos funcionarios responsaveis pela informacdo, a revisdo periddica dos
indicadores e o confronto de dados por meio de auditoria externa. A alta administracéo e a
geréncia de controles financeiros devem estar diretamente envolvidos neste processo.

Ainda em conformidade com Martins e Laugeni (2005, p. 501-502), os custos de
qualidade podem ser divididos em quatro categorias. Robles Juanior (1994), por sua vez,

considera as duas primeiras como referentes a controle e as demais sobre acdes corretivas.

" Prevencdo: buscam reduzir o nivel de falhas resultantes do processo produtivo,
como custos de engenharia, reforco de confiabilidade, direcionamento e
comunicacdo de planos de acdo, avaliacdo de fornecedores, manutencdo preventiva,
treinamento de pessoal, projetos de melhoria e controle de documentacdes.

. Avaliagdo: responsaveis por medir, avaliar e comparar 0s requisitos de
qualidade definidos pela empresa para entrega ao cliente, incluindo custos com
inspecdo, auditoria, calibracdo de ferramentas, amostragem, testes com fornecedores,
visitas técnicas, estudos aprofundados e coleta de dados.

" Falhas internas: resultantes de problemas existentes ou inerentes no processo
produtivo da empresa, podendo ser combatidos ou n&o, incluindo retrabalho, refugo,
manutencdo corretiva, testes de ajuste, perdas, analise de falhas, sucata e
desvalorizacdo da mercadoria retrabalhada.

" Falhas externas:  problemas que ocorrem ap6s a entrega ao cliente,
identificados por ele apos a utilizagdo do produto ou do servico. Incluem assisténcia
técnica, garantias, devolucBes, descontos, substituicdes, processos juridicos,

retrabalho dos produtos e recall.

Ferreira et al. (2008) estudaram de que modo a auditoria do processo da suporte a
melhoria continua, evitando a existéncia das falhas. A pesquisa foi realizada na VVolkswagen
do Brasil LTDA, no Parana, entre Janeiro de 2004 e Agosto de 2005, especificamente no
processo de Partes Moveis. O acompanhamento continuo dos auditores permitiu maior
eficiéncia ao processo e, consequentemente, reducao de custos, apesar do investimento inicial:

aumento de 38% da nota geral do processo e diminuigéo de 45% de ndo-conformidades.
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3.3 Ferramentas da qualidade

De acordo com Werkema (1995, p.39), o controle da qualidade total através do Ciclo
PDCA deve ter como base as ferramentas da qualidade. Estas sdo uma série total de sete
instrumentos utilizados para desenvolver “a coleta, a disposi¢do e o processamento das
informagdes necessarias a manutencdo e a melhoria dos resultados dos processos de uma
empresa”. As ferramentas colaboram na melhoria continua e nos resultados esperados.

Jacobs e Chase (2009, p. 159) listam e descrevem as sete ferramentas da qualidade:

1. Fluxograma: é a principal ferramenta utilizada, uma vez que retrata em
formato padronizado cada uma das etapas de um processo, evidenciando
pontos de decisao, transporte, movimentac@es, entre outros.

2. Diagrama de dispersdo: representacdo construida a partir de uma série de
dados, tornando-os graficamente medianos através de uma linha de tendéncia
de execuc¢do no processo e avaliando sua correlacéo.

3. Diagrama de Pareto: ¢ atribuido o valor percentual correspondente para cada
uma das causas de um mesmo efeito, comparando-se a relevancia a
quantidade de causas em um gréfico; utiliza a mesma logica da Curva ABC:
80% dos efeitos sdo causados por 20% das causas, e vice-versa.

4. Lista de verificacdo: registro de frequéncia de causas ou efeitos, que
posteriormente sdo convertidos em histogramas, graficos que representam as
frequéncias em colunas, separando em categorias.

5. Diagrama de causa e efeito: conhecidos também como diagramas de espinha
de peixe ou de Ishikawa, lista causas em numero de categorias (geralmente
seis: método, maquina, medida, meio ambiente, material e mao-de-obra,
porém ndo obrigatoriamente) para o entendimento de um determinado efeito.

6. Estratificacdo: classificacdo de causas em diferentes visualizagbes
caracteristicas, permitindo foco e analise critica sobre a relevancia.

7. Grafico do controle de processo: delimita limites superiores e inferiores de

uma variavel e representa suas variagdes praticas, analisando distorcdes.
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A respeito do uso das ferramentas da qualidade como apoio ao PDCA, Mariani
(2011) desenvolveu um trabalho na Industria de Bebidas Missiato LTDA, no Parana. O autor
fez um levantamento com foco no processo de lavagem de vasilhames de litro. Esta
implementacao, iniciada em 2000, contou com forte correlacdo as ferramentas da qualidade
utilizadas (diagrama de causa e efeito, estratificacdo, diagrama de Pareto e lista de
verificagdo). Em termos financeiros, houve uma economia de R$ 300.000 de 2004 a 2005.

Oliveira et al. (2011) realizaram um estudo abrangente: verificaram a implementagéo
dos sistemas, programas e ferramentas da qualidade em empresas certificadas com 1SO 9001
em Sdo Paulo. Os resultados indicaram que a implementacdo das ferramentas contribuem no
monitoramento do desempenho e na solucdo de problemas, porém podem ocorrer dificuldades
de aceitacdo inicial dos funcionarios em sua utilizacao e interpretacao.

Werkema (1995) ainda apresenta outras ferramentas da qualidade, associadas com o
conceito de controle estatistico do processo. Sdo estas: medidas de localizagdo e variabilidade,
indices de capabilidade, amostragem, intervalos de confianca, testes de hipoteses, analise de
regressdo, planejamento de experimentos, analise multivariada e avaliacdo dos sistemas de
medicdo. Retrata, por fim, os métodos FMEA e FTA, utilizados na analise de falhas, contando

com a verificacdo de riscos em cada fase de execucao e seu nivel de prioridade.

3.4 Método de analise e solugdo de problemas (MASP)

Campos (1992) foi o responsavel por introduzir o método de analise e solucdo de
Problemas (MASP) no Brasil, a partir da década de 1980. Esta filosofia é baseada no QC
Story, uma das ferramentas do controle da qualidade na visdo japonesa, e é focada na
melhoria da qualidade. Conduz a tomada de decisdes a resolucdo dos problemas, sendo
necessario todos os niveis executivos compreendam a metodologia para agir com bom-senso,
responsabilidade e foco em resultados.

Ainda segundo Campos (1992), o MASP possui oito etapas, descritas na figura 6,
gue devem se orientar pela analise dos processos e seguidos fielmente. O aprendizado é outro
ponto a se destacar, pois permite a reavaliagdo de toda a cadeia de causas. As ferramentas da
qualidade devem ser utilizadas, principalmente nas fases de avaliacéo inicial, e acompanhadas
pelo 5W2H (metodologia que caracteriza um projeto respondendo o qué, quando, quem, por

qué, onde, quanto e como serao feitas as atividades).



39

Figura 6 — Metodologia de anélise e solucdo de problemas
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Fonte: Campos (1994, apud Werkema, 1995, p. 31).

A respeito do MASP, Moreira (2004) desenvolveu uma pesquisa-acdo sobre sua
aplicabilidade no aprimoramento do sistema de garantia de qualidade na industria de
derivados de leite. Selecionou dois problemas: diferencas no volume estocado (produtividade)
e perdas de caixas por ma formacdo (qualidade). O projeto teve sucesso ao utilizar esta
metodologia, principalmente por abordar trés pontos: o treinamento dos departamentos, a
utilizacdo das ferramentas da qualidade e o controle estatistico de dados.

Cortada (2005) também desenvolveu uma pesquisa-acdo a respeito do MASP na
Companhia Brasileira de Embalagens — CBE, no intuito de implantar o conceito da qualidade
total na visdo japonesa. Foram criados grupos de trabalho para agir sobre problemas de
manutencdo e qualidade. Houve sucesso no projeto, reduzindo problemas como alto consumo
de materiais e defeitos de fabricacdo de bisnagas de aluminio. Dados presentes séo o de
reducdo nos refugos em 16% e da manutencao corretiva entre 30 e 50%.

O MASP foi 0 meio utilizado para estruturar a realizacdo deste trabalho. A forma

como se deu esta execugdo esta descrita nas se¢des de Metodologia e Resultados.
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4. METODOLOGIA

O caréter da pesquisa deste trabalho, segundo Andrade (2009), pode ter classificacdo
quanto a abordagem, a natureza, aos objetivos e aos procedimentos para coleta de dados.

A abordagem desta pesquisa € qualitativa, segundo classificacdo de Severino (2007).
O método utilizado € descritivo, a respeito de uma série de procedimentos aplicados na
MECESA entre 0s meses de agosto e dezembro de 2014, em um total de cinco meses. Estas
adequacdes foram referentes as adequacGes nos dados que servem de insumo para que 0 MRP
gere o relatério de compra de materiais diretos da empresa. Apesar de analisar o impacto
financeiro do projeto, a pesquisa ndo se utiliza de tratamentos estatisticos nem desenvolve
inferéncias e hipoteses entre as varidveis envolvidas.

Outro aspecto de abordagem com o qual este trabalho pode ser classificado é o de
pesquisa-acdo, ainda em conformidade com as defini¢des utilizadas por Severino (2007). Esta
denominacgdo ocorre porque o autor do trabalho teve participacdo direta no diagndstico e
desenvolvimento préatico do trabalho, devido a ocupar o cargo de Assistente de Custos na
empresa durante 0 momento da aplicacdo. Portanto, para cumprir determinadas atividades e
responsabilidades, havia o envolvimento direto do mesmo na realizagdo destas mudancas.

Ainda com relagdo a abordagem de pesquisa-acdo, Thiollent (1997) destaca a
necessidade de formacdo de um grupo para coordenacdo dos trabalhos, garantindo a
conclusdo da mudanca que se deseja na organizacdo, tendo este poder de decisdo. Para a
realizacdo deste trabalho, de fato houve a criacdo de um grupo conjunto entre as areas de
Assisténcia Técnica, Custos e Orcamentos, PCP, Laboratério de Tintas e Laboratério de
Qualidade, que existiu pelos cinco meses anteriormente descritos e se reuniu semanalmente, a
cada inicio de semana, no horério da manha.

Este grupo seguiu as atividades listadas por Thiollent (1997, p. 68-69): “definicédo
das prioridades, elaboracdo da problematica, coordenagdo das atividades, centralizacdo das
informacdes, interpretacdo dos dados, busca de solugdes, acompanhamento das acgdes e
divulgacdo dos resultados”. N@o houve, no entanto, aplicacdo de questionarios em entrevistas
com os gestores, devido ao relacionamento continuo e a percep¢ao ja existente dos problemas.

Estas atividades foram planejadas refletindo cada uma das oito etapas do MASP,
conforme descrito na secdo de resultados desta monografia: identificagdo do problema,

observacdo, analise, plano de acdo, acdo, verificagdo, padronizagdo e conclusdo. Cada etapa
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foi trabalhada sob a ética das ferramentas da qualidade, que foram utilizadas para uma analise
mais evidente da equipe de trabalho e consequente alcance de resultados.

De acordo com Andrade (2009), quanto a natureza, este trabalho pode ser
classificado como uma pesquisa bibliogréafica, ao resgatar conceitos das disciplinas de
administracdo de materiais, gerenciamento da qualidade e contabilidade de custos. Esta
referéncia foi realizada por contribuicGes de livros, artigos, teses e anais de eventos. Deve-se
ressaltar também que os artigos escolhidos para embasamento foram todos estudos de caso,
por se aproximarem a abordagem da pesquisa-acéo.

Quanto aos objetivos, poderd haver a classificacdo de pesquisa explicativa, uma vez
que, novamente conforme Andrade (2009), ocorreu o registro e a anélise de dados coletados
através da realidade vivenciada. Houve a observacdo de efeitos e analise das causas, com a
implementacdo de uma série de mudancas relativas ao conhecimento de cada setor envolvido
na execucdo do projeto. Seus resultados foram interpretados através de uma abordagem
qualitativa e descritos neste trabalho pelas ferramentas da qualidade e o MASP.

Ainda sobre os objetivos, Thiollent (1997) apresenta um conceito compativel com a
realidade desta pesquisa-acdo: a pesquisa aplicada. Este trabalho pode ser classificado como
tal por ter como foco a identificacédo e a resolucdo de determinados problemas da organizacgéo,
realizando-o através das informacdes disponiveis na rotina da empresa. O uso de diagndsticos
organizacionais para observacdo e analise também é marcante neste trabalho. Por fim, o grupo
de referéncia foi composto pelo quadro de funcionarios da propria empresa.

Em relacdo aos procedimentos de pesquisa, dos conceitos apresentados por Severino
(2007), apenas os de documentacdo e observacdo sdo compativeis com o que foi aplicado no
desenvolvimento do projeto. A documentacdo aconteceu por meio de registro e manipulagao
de dados em ferramentas eletrbnicas, como o Microsoft Excel, disponiveis a todos o0s
membros da equipe, armazenado no banco de dados da empresa. A observacdo aconteceu
através do levantamento de opiniBes de cada setor nas discussdes conjuntas.

A coleta dos dados necessarios para o desenvolvimento do trabalho aconteceu desde
o0 inicio das manifestacdes do problema, em abril de 2014, até o0 momento da finalizacdo do
projeto de mudangas, em dezembro de 2014. A anélise de custos levou em conta o custo de
oportunidade que a empresa economizou a partir da implementacdo do projeto. Todas as
informacdes sdo pertencentes a MECESA e foram previamente autorizadas para utilizacéo

neste estudo pelo Gerente Executivo de Controladoria e Finangas.
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5. RESULTADOS

5.1 Descricdo da MECESA

A MECESA atua no setor metal-mecanico em Fortaleza/Ceara. E uma empresa
industrial da categoria de transformacao de metais, ou elaboragédo de produtos de metal. Neste

processo, também estdo inclusos a soldagem e a pintura dos seguintes produtos:

. Latas de ago: Embalagens metélicas, cromadas ou estanhadas, utilizadas para o
envase de alimentos, tintas, Oleos, solventes, entre outros. Estdo divididas nas
volumetrias 18L, 5L, 3,6L, 900mL, 500mL, 225mL e 112,5mL, entre outros.

" Rolhas metélicas: Produtos dedicados ao fechamento e envasamento de
garrafas de vidro, utilizadas para o mercado de refrigerantes, cervejas e demais
bebidas. Desenvolvidas também em aco cromado ou estanhado.

A MECESA é pioneira no Ceara em seu mercado e ndo tem concorrentes no estado.
Cerca de 80% das empresas de transformacdo de metais esta localizada no Sul e Sudeste do
Brasil, como Metalgréfica lguagu, localizada no Rio de Janeiro, e Aro Industrial, no estado de
Sdo Paulo. Apesar desta maior concentracdo nestas regibes, também h& concorrentes
préximos, como as Industrias Reunidas Renda S/A, em Pernambuco, regido Nordeste. Além
destes produtos, também ha a producéo de baldes plasticos na unidade de Pacatuba/Ceara.

Apesar de ser uma empresa proxima de completar 50 anos, a MECESA tem
desenvolvido investimentos em um nicleo de Projetos, Pesquisa e Desenvolvimento. Este
setor tem estudado maneiras mais eficientes de producéo, buscando novas volumetrias, modos
de pinturas dos produtos e padrdes de especificacdo menos dispendiosos com manutencédo da
qualidade. Exemplos destas iniciativas sdo a producéo de latas de sardinha.

Como desafios futuros, a MECESA devera lidar com o aumento da competitividade
em seus mercados, a substituicdo de latas por baldes plasticos e a reducdo na demanda dos
produtos de seus clientes pelo cenério de estagnacdo e recessdo econdmica desde 2013, que
reduz a compra de seus proprios produtos. A companhia tem conseguido lidar com estes
problemas pela negociacdo de precos de materiais com fornecedores, aberturas de novos

nichos de mercado, principalmente no mercado de latas, e melhorias na politica de caixa.
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5.1.1 Historico da empresa

A MECESA foi fundada no ano de 1965 em Fortaleza, sob a geréncia de Fernando
Nogueira Gurgel, ao encerramento de suas atividades com a venda de produtos de sabdo. Com
0 apoio da Superintendéncia de Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE) e do Banco do
Nordeste (BNB), foi pioneira na producgéo de latas litografadas no mercado cearense.

Consolidou seu negécio de 1973 em diante, envasando ndo apenas 6leos vegetais,
como fazia anteriromente, mas também tintas, esmaltes, colas adesivas, solventes e vernizes,
que até hoje representam a maior parcela de vendas de latas. Este desenvolvimento foi
fortalecido com a instalagdo de empresas clientes e parceiras no Nordeste, como a Basf.

A partir de 1975, a MECESA passou a trabalhar com um conjunto industrial
completo, permitindo a producéo de rolhas metalicas. Neste mercado, a companhia cresceu a
taxas elevadas, com um market share de cerca de 50%. Isto perdura até os dias atuais, com
clientes como Coca-Cola, Cervejaria Petropolis e Brasil Kirin. Foram iniciadas exportacGes
deste produto na década de 1980, mas estas ainda ndo eram estratégicas para a empresa.

Em 1996, a MECESA conquistou sua primeira certificacdo pela Norma Internacional
ISO 9002:1994. Isto foi de grande importancia para o crescimento da empresa, que conseguiu
expandir seu reconhecimento no mercado e manter os maiores clientes. Esta certificagdo vem
sendo renovada, com adequagfes as mudancas e realizacdo de auditorias anuais.

Em 2001, a MECESA assinou um contrato de transferéncia de tecnologia e
assisténcia técnica com a empresa italiana Pelliconi Srl, para suprir necessidades de
informacgdes tecnoldgicas. Com este investimento, foi possivel desenvolver uma série de
melhorias e o langamento da rolha metélica Twist Off, que pode ser retirada manualmente.

O ano de 2002 marcou a reducdo de negécios com a AmBev, principal cliente da
empresa a época, pelo fato do cliente ter montado sua propria fabrica de rolhas metalicas, a
Arosuco. Devido ao forte impacto disto, expandiu-se a exportacdo de rolhas metélicas,
aproveitando a situacdo cambial favoravel e a localizacdo portudria estratégica.

A politica de exportacdo de rolhas metalicas proporcionou expansdo a MECESA. Em
2004, foram formadas parcerias de articulacdo internacional na Argentina. Além disso, foi
criado um escritorio em S&o Paulo, permitindo melhor contato com clientes estrangeiros.

Atualmente, a MECESA exporta para mais de 15 paises, com foco na Argentina e no Chile.
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A partir de 2007, a MECESA buscou desenvolver acbes com o objetivo de promover
o retorno dos resultados da empresa ao patamar de lucratividade. Dentre estas, é possivel
destacar a adaptacdo da estrutura familiar a Conselho Administrativo, com a
profissionalizacdo dos gestores; as reavaliagdes de ativos e a reducdo de custos fixos e
despesas administrativas e financeiras.

Desde seu mais recente Planejamento Estratégico, realizado em 2011, a MECESA
tem verificado a necessidade de busca de novos mercados para seus produtos, devido a perda
de clientes importantes. Para tanto, vem trabalhando com politicas de preco competitivo,
aumento no volume de producdo para reduzir custos unitérios, e retomada de investimentos.
Neste Gltimo ponto, é possivel destacar a producgdo das latas de sardinha, iniciada em 2014, e

mudancas no padrdo de litografia, com a gravacao digital de artes nas chapas de aco.

5.1.2 Modelo de gestéo

Em termos de referenciais estratégicos, a MECESA possui como missao: “Fornecer
solucBes em rolhas metélicas, embalagens plasticas e metalicas”. Sua visdo ¢ direcionada até
2015 e ¢ dividida de acordo com as linhas de produto: para latas, espera-se “maximizar a
rentabilidade com foco em novos mercados”; para rolhas, o horizonte estratégico ¢ de “ser
namero 1 em rentabilidade e lider na América do Sul até 2015”. Os valores da empresa sio:
modelo de gestdo focado em resultados; solucGes simples em custos, qualidade e atendimento
ao cliente; exceléncia operacional; equipe diferenciada, proativa e comprometida; seguranca
no trabalho; responsabilidade social e ambiental e orgulho de ser MECESA.

Como pontos de destaque da MECESA a outras empresas em sua Analise SWOT
(forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas) estdo a ampliacdo da rede de representantes no
decorrer do pais, permitindo capilaridade de negdcios; o relacionamento de longo prazo com
fornecedores, que permite negociagdes interessantes; o fato da empresa possuir maquinas
préprias para cortes e impressdo nas linhas de produtos, o0 que nao € tdo comum; e a expansdo
para novas linhas e formas de produtos, como as latas de sardinha e atum e a rotulacéo sleeve.
De melhorias, indica-se que € necessario reduzir os niveis de estoque, bem como o0s
desperdicios de materiais de producdo; trabalhar com maiores volumes de venda por cliente e

conter perdas nas margens de contribuicéo.
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Outro ponto forte no trabalho da MECESA é sua Politica de Qualidade. Seguindo os
padrbes da certificagdo 1SO 9001, seu processo produtivo € registrado e inspecionado para
todos os padrBes, bem como as especificacdes técnicas. A empresa atende ainda a certificagdo
FSC 22.000, referente a seguranca de alimentos, e adota os critérios de Boas Praticas de
Fabricacdo (BPF) e Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC). Aspectos
ambientais, como restricdo de poluicdo e descarte de materiais, também sdo observados. O
acompanhamento de resultados € feito por indicadores e expostos por gestdo a vista.

As operacdes da MECESA séo lideradas por Gerentes Executivos, 0s quais devem
prestar contas de suas acOes e decisdes ao Conselho de Administragdo. Segue 0 organograma

da empresa na figura 7, destacando os 6rgaos:

Figura 7 — Organograma da Metalgrafica Cearense S/A
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Busca-se na empresa o fortalecimento de relacdes interdepartamentais e verticais
constantes, como as visitas constantes dos Gerentes Executivos a fabrica e reunides dos
Assistentes com o Conselho de Administragdo. O intuito disto & promover uma cultura
receptiva entre 0s gestores e 0s executores, que permita a disseminacdo de ideias e um
convivio que reduza a rotatividade. Apesar de ndo haver um programa de treinamentos, 0s

funcionarios contam com o auxilio de padrfes e ferramentas existentes.



5.1.3 Processo produtivo

O desenvolvimento dos produtos acabados necessitam de determinados insumos na
composicdo. Estes materiais sdo utilizados no decorrer do processo produtivo, sejam eles

intrisicamente ligados com o item ou servindo apenas para suporte e manutencdo. E essencial,

portanto, que a empresa possua uma boa mensuragéo das necessidades destes materiais.

Na MECESA, esta gestdo do produto acabado se evidencia em trés processos
principais: o cadastro de item final, a liberacdo para producédo e a analise de consumos reais
de materiais. Todos estes sdo registrados no ERP da empresa, permitindo a integracdo dos
dados para célculo de custos. Deste modo, qualquer movimentagdo ou modificacdo de status

sera percebida e recalculada, conforme os materiais indicados para producéo.

Cada produto acabado possui uma estrutura técnica propria, em geral padronizada
conforme sua linha de producédo. Estas normas técnicas sao definidas pelo setor de Projetos,
Pesquisa e Desenvolvimento, e gerenciadas no ERP pelo setor de Custos e Orgamentos.

Produtos personalizados sdo informados pelo cliente para a area Comercial e testados.

A figura 8 ilustra o processo do ciclo de vida dos produtos acabados:

Figura 8 — Ciclo de vida do item final
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Fonte: Elaborada pelo autor.

O cadastro do item final € realizado conforme especificagdes definidas pelo cliente, a
respeito do aco (cromado ou estanhado) e outros insumos, como o vedante de PVC para
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rolhas. A area Comercial deve encaminhar o produto para cadastro no setor de Custos e
Orcamentos, que o faz no ERP em geral através um produto acabado similar ja produzido.
Realizado o cadastro e feitas as adaptacdes, o item deve seguir para revisdes da Assisténcia
Técnica, confrontando o padréo habitual com a experiéncia.

O segundo ponto é a liberacdo do item final para produgdo. Esta etapa acontece
quando o teste de cores na chapa de ago é aceita pelo cliente. O setor de Fotolito deve
encaminhar ao Laboratorio de Tintas exatamente quais insumos foram utilizados, e o segundo
deve informar o consumo de cada item. Estas informacfes sdo encaminhadas a Custos e
Orcamentos, que altera a estrutura técnica e alerta a &rea Comercial sobre a libera¢do do item.

Com a producéo autorizada, o item é processado nas operacOes fabris e apontado no
ERP conforme o consumo de materiais e tempos utilizados. A cada més, o setor de Custos e
Orcamentos analisa estas variaveis, em busca de incoeréncias de comparacao tedrica e pratica.
O passo final é a verificacdo e posterior correcdo de estruturas, caso necessario.

A figura 9 ilustra o processo produtivo das folhas metélicas litografadas, que sdo as
chapas de aco dimensionadas que serdo convertidas no formato das latas ou rolhas metalicas.
Deve-se destacar que este material em processo é muito importante para as estruturas técnicas
dos itens, pois é o fator comum entre as diferentes linhas de produtos acabados da empresa.
Calculos financeiros comparativos entre os segmentos de negécio da MECESA, por exemplo,

sdo mensurados nesta unidade, que também serd utilizada nesta pesquisa.

Figura 9 — Producdo da folha litografada
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Com o cadastro do item, a MECESA adquire a matéria prima através das
necessidades de compra identificadas. O principal insumo é o aco, recebido por importacdo
em bobinas. A desbobinadeira, chamada de littell, realiza o corte em chapas de aco conforme
padrdes pré-determinados de espessura, largura e comprimento, bem como verifica se ndo ha
furos ou manchas. As folhas de aco corretas séo transportadas para o setor de litografia.

As chapas lisas sdo transformadas em chapas impressas no processo de litografia. O
equipamento litografico € composto de trés maquinas: as duas primeiras fazem a impressao
das cores por meio de rolos que asseguram a tonalidade, enquanto a terceira, em seguida,
aplica sobre a arte impressa uma camada de verniz destinado a protegé-la de oxidagéo e
assegurar um melhor acabamento e outra, opcional, no que seré o interior do produto.

As folhas litografadas sdo, deste modo, direcionadas ao setor no qual serdo

convertidas nos produtos. Segue na figura 10 o processo produtivo de latas de ago:

Figura 10 — Processo produtivo das latas de aco
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Fonte: Elaborada pelo autor.

As latas de ago sdo fabricadas através do corte das folhas de aco litografadas nos
padrbes adequados ao produto. As latas sdo compostas por quatro componentes, que Sao
produzidos em separado: 0 corpo (arte impressa no aco), a tampa, a argola (abertura de apoio

a tampa que ndo for vedada) e o fundo, sendo os trés ultimos chamados de preparagdes.
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Enquanto o corpo da lata é fixado no formato especificado através de agrafagdo
(insercdo de uma clipe de uni&o) ou solda (unido por liga metélica), as preparacdes sdo unidas
por meio de vedante. A tampa pode ou ndo ser vedada, dependendo se ird ou ndao envasar
produto perigoso: em caso afirmativo, é necessario, sendo que a utilizacdo do produto € feito
neste caso através de uma tampa especial, chamada de batoque.

A figura 11, por sua vez, apresenta 0 processo produtivo das rolhas metélicas,

também ap0s a elaboracédo das folhas litografadas:

Figura 11 — Processo produtivo das rolhas metalicas
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Fonte: Elaborada pelo autor.

As linhas de fabricacdo de rolhas metalicas sdo formadas por trés equipamentos
conjugados e, de certa forma distintos: estampagem, aplicacdo dos vedantes (feito com
material de PVC), e resfriamento com contagem eletrdnica e controle de falhas. Em seguida,
as rolhas metalicas sdo embaladas. Na estampagem ocorre o corte das chapas de aco,
produzindo 729 rolhas. A sucata de aco restante é descartada.

Materiais ndo-conformes, seja por qual razdo estejam nesta situacdo, sdo verificados
ao final de cada produgdo e armazenados em um local especial pelo Laboratério de
Qualidade. E possivel que sejam retrabalhados e se tornem novamente conformes, como
tambeém podem ndo servir. No ultimo caso, seu descarte como sucata deve ser comunicado e
autorizado pela Diretoria. Cada produgdo é associada a um lote, tem seu uso de materiais e

apontados no ERP e é acompanhada em validade de 1 ano enquanto estiver na fabrica.
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5.1.4 Politica de compras

Até o0 ano de 2005, a MECESA realizava o levantamento de suas necessidades de
compra apenas através do metodo kanban. Este procedimento era feito pelo acompanhamento
da utilizagdo de determinados materiais, diariamente contados para ter conhecimento se
poderiam atender o planejamento. Em caso negativo, havia ordem de compra. Boa parte deste
processo era manual e ndo integrada com o ERP, apresentando baixa confiabilidade.

A partir de entdo, houve a implementacdo do MRP na rotina do setor de
Suprimentos. Com este método, o setor de PCP passou a consultar diretamente as estruturas
técnicas dos produtos, suas necessidades de consumo e, por fim, realizar uma comparacgao
com o que ja havia de estoque daquele material na empresa. Caso 0 estoque ja atendesse toda
a necessidade, ndo seria necessario, porém do contrario seria requisitada ordem de compra.

As informacdes geradas pelo MRP sdo encaminhadas ao setor de Compras, que deve
analisar as necessidades e verificar tanto se é possivel ja realizar a compra destes materiais
como se nao ha algum equivoco no relatorio. O que puder ser comprado € verificado com trés
a quatro fornecedores, que em geral ja trabalham ou trabalharam com a MECESA, devido aos
relacionamentos de longo prazo firmados. Aquele que oferecer melhores condicGes de entrega
e menor custo é o escolhido. Estas operacdes podem ocorrer tanto no mercado nacional
quanto externo, de acordo com o que for melhor para a companhia.

As ordens de compra (OCs) sdo autorizadas pela Coordenacdo de Suprimentos e
contabilizadas para o centro de producdo ou manutencdo que receberd o insumo. Os produtos
comprados, uma vez que tenham chegado na MECESA, tém sua nota fiscal armazenada e sdo
encaminhados ao almoxarifado da fabrica até que sejam de fato solicitados para a utilizacéo.

A MECESA conta com isengbes fiscais na compra de matéria-prima, com
diferimento nos impostos PIS, COFINS, ICMS e IPI. Outros modos de otimizar os custos dos
produtos acabados realizados pelos empresa sdo manter uma relagdo de longo prazo com os
fornecedores, garantindo maiores possibilidades de negociacdo de precos e trabalhar com a
compra de grandes volumes, no intuito de obter melhor economia de escala. Os insumos
comprados sdo acompanhados por controle de validade.

A tabela 1 apresenta a composi¢do aproximada de custos dos itens finais, conforme
distribuicdo do todo, como na curva ABC. Utilizou-se a folha litografada como variavel para

medir o custo, uma vez que é o fator comum entre as duas linhas de produto da empresa.
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Tabela 1 — Componentes do custo da folha litografada

Custo Rolha Lata Custo médio/folha
Folha litografada 60% 70% R$ 5,50
Aco 55%  60% R$ 4,87
Litografia (tintas, vernizes e esmaltes) 5% 10% R$ 0,63
Insumos complementares 25% 15% R$ 1,69
Vedante (PVC em rolhas, solda em latas) 15% 5% R$ 0,85
Embalagem 5% 5% R$ 0,42
Acessorios 5% 5% R$ 0,42
Operac0es fabris 15% 15% R$ 1,27
Méao-de-obra 7% 7% R$ 0,59
Custos diretos de fabricacéo 5% 5% R$ 0,42
Custos indiretos de fabricagdo 3% 3% R$ 0,25
TOTAL 100% 100% R$ 8,46

Fonte: Elaborada pelo autor.

E valido destacar que a MECESA conta com alta representatividade (cerca de 85%)
dos insumos na composi¢do de seus produtos. Portanto, os custos de aquisicdo e de pedido
possuem grande impacto caso apresentem variagGes positivas e negativas. Deste modo, o
setor de Suprimentos é orientado a manter os precos trabalhados com os fornecedores em
prazos no minimo anuais, permitindo melhor planejamento das margens operacionais da

empresa e repasse centralizado de aumentos aos clientes, evitando negocia¢cfes constantes.

5.2 Aplicacdo do MASP

Este capitulo do trabalho se dedica a descrever o plano de acdo realizado para
promover conformidade as informacgdes de compras de insumos da MECESA. Serdo
discutidos também os resultados implementados pelas melhorias e o impacto de economia
gerado pela correcdo das distor¢Bes solucionadas. Esté dividido nas oito categorias do MASP,
sendo necessario evidenciar que os dois Ultimos capitulos desta segdo representam a etapa de
conclusdes, prevista como a ultima no método. O autor participou da execucdo de todas as

fases do projeto em conjunto ao grupo interdepartamental constituido por cinco meses.
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5.2.1 Identificagdo do problema

No inicio do ano de 2014, o setor de PCP da MECESA reestruturou a utilizacdo do
MRP. Seu contexto surgiu porque, apesar de o sistema ja ser utilizado em parte, a maioria das
decisdes de compra se faziam pelo método kanban. Isto prejudicava a confiabilidade do
processo, ao confiar em dados de empirismo e opinides dos profissionais presentes, alem de
ndo dimensionar claramente as necessidades de consumo de materiais na producao.

Para cumprimento desta revitalizacdo, houve melhor especializacdo do Assistente
responsavel. Este iniciou suas atividades de célculo por uma planilha do Microsoft Excel,
vinculada as informacGes do ERP. Os primeiros resultados na reestruturacdo foram
satisfatorios para as estratégias de suprimentos, porque O processo se tornou menos
situacional que outrora. Exemplos destes beneficios foram mais compras conjuntas de
insumos, com negociacOes favoraveis a empresa e melhor adaptacao as condi¢des de entrega.

O relatério de necessidades de materiais passou a ser gerado quinzenalmente,
considerando este como o lead-time médio dos insumos da MECESA. Era configurado
segundo as premissas do MRP, ao retirar o estoque existente das necessidades. Com isto, era
encaminhado ao setor de Compras, que deveria analisar as informagdes recebidas, filtrar quais
seriam realmente relevantes e abrir as ordens de compra dos itens autorizados.

Contudo, alguns problemas referentes as estruturas analiticas dos itens finais
surgiram neste processo, logo ao inicio das execucdes, como consumos incorretos, insumos
inadequados para determinados tipos de produtos acabados e existéncia de itens cancelados
como componentes. Estes casos comecgaram a ser relatados pelo PCP para correcdo do setor
de Custos e Orcamentos, responsavel pelo gerenciamento destas variaveis no ERP. Além
disto, ndo se restrigiam apenas a uma classe de insumos, como tintas, vernizes e esmaltes.

Os primeiros casos de ndo-conformidade foram identificados em abril de 2014. A
partir de entdo, casos como os citados se tornavam evidentes, dada a conexao entre o banco de
dados de estrutura de itens e as necessidades reais de materiais analisadas previamente pelo
método kanban. Apesar de nem todos serem passiveis de questionamento, a maior parte
realmente apresentava pontos para realizar a modifica¢do nas estruturas.

A postura de resposta também estava sendo apenas corretiva: identificada a ndo-
conformidade, o setor de Custos e Orcamentos consultava os setores produtivos para saber

qual seria o real consumo e atualizava a estrutura. Contudo, nem sempre a informacéo era
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disponibilizada de modo claro, o que gerou dificuldades para que estas mudancas fossem de
fato realizadas no ERP. Os manuais existentes ndo eram suficientes para esclarecer os pontos
destacados pela area de PCP, como o empilhamento de caixas para determinados clientes.

Por fim, como um dos maiores problemas percebidos, o0 método de gestdo de
estruturas estava perdendo credibilidade. Houve a identificacdo destas diversas néo-
conformidades, devido aos problemas de comunicacdo sobre especificacBes técnicas.
Percebeu-se, entdo, que para se manter o funcionamento estdvel do MRP seria necessario
analisar as estruturas dos produtos acabados de modo mais aprofundado, evitando os muitos
desvios que estavam acontecendo, entre todos os itens de insumo dos materiais.

A lista de verificagdo na tabela 2 ilustra estas situacdes entre o0 més de abril e agosto
de 2014. Sua elaboracéo se deu através de e-mails de divergéncia enviados pelo PCP, na qual
especificavam quais itens deveriam ser verificados e que problemas foram percebidos naquele
grupo de materiais. Preferiu-se adotar o critério de nimero de reclamacdes para comparacéo,

pelo fato de que alguns itens se encaixavam em mais de uma nao-conformidade.

Tabela 2 — Lista de verificacdo dos problemas identificados nas estruturas — 2014.1

LISTA DE VERIFICACAO

Estagio do processo: MRP Data: 04 a 08/2014

Produto: latas de aco e rolhas metélicas Setor: PCP

Medida: reclamacdes de ndo-conformidades nas estruturas 60 100%

Problema identificado Frequéncia |Contagem %
A| Consumos incorretos de materiais TR 32| 53,3%
B/ Itens informados incorretos para o material I 10| 16,7%
C| Itens ndo mais comprados nas estruturas I 71 11,7%
D| Itens inativos/cancelados inseridos nas estruturas I 5/ 8,3%
E | Auséncia de itens importantes para a composicao If 3| 5,0%
F | Itens fantasmas (descritivos) nas estruturas If 3| 5,0%

Fonte: Elaborada pelo autor.



5.2.2 Observacgéao

54

Através da lista de verificacdo levantada sobre os problemas no MRP, segue também

o Diagrama de Pareto na figura 12, indicando a representatividade de cada efeito em relacdo

ao numero de reclamac0es realizadas:

Figura 12 — Diagrama de Pareto sobre os problemas identificados nas estruturas
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Fonte:

Elaborada pelo autor.

Dentre os problemas levantados, destacaram-se 0s consumos incorretos de materiais

em determinadas estruturas e itens incorretos informados como componentes de determinados

produtos acabados ou materiais em processo, representando ao todo 70% das sessenta

reclamacdes. Ao identificar estes problemas, os setores envolvidos puderam perceber efeitos

em suas operacOes. Estes foram notados entre os meses de Maio e Julho de 2014.

O setor de Custos e Orcamentos identificou que a ndo-conformidade em diversos

materiais estava gerando andlises distorcidas em seus consumos de materiais no ERP e na

precificagdo dos produtos acabados. Deste modo, havia tanto casos de exagero em

quantidades destinadas a determinado insumo ou mesmo em precos acima do mercado por

questdes de custo tedrico elevado, quanto de valores subestimados. Enquanto a primeira

situacdo ocorria com mais frequéncia em insumos de maior representatividade, como o

consumo de aco, a segunda estava mais presente em materiais de embalagem, em sua maioria.
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O setor de PCP, por sua vez, notou uma repetitiva necessidade de modificagdes nas
ordens de producdo (OPs). Cada uma, quando gerada, utiliza as informacbes padrdo dos
cadastros de estruturas técnicas no ERP. Contudo, justamente isto é 0 que estava as tornando
inadequadas para apontamento, exigindo a substituicdo por itens corretos ou pelo menos a
mudanga nos consumos. Isto também causava um impacto no inventario, realizado
mensalmente, pois OPs que néo tivessem passado pela adequacgdo causavam a baixa de itens
que ndo foram consumidos, ocasionando em diferenca de contagem entre o fisico e o sistema.

A Geréncia Industrial teve problemas em producBes realizadas com materiais
incorretos. Antes do modelo de MRP ser revitalizado, com o uso do kanban, ndo havia a
cobranca formal de que os itens seguissem o padrdo de estrutura registrado no ERP, ou que
estas fossem modificadas para atender novas condi¢es, como a necessidade de um verniz
diferenciado para fixacdo de tintas. Quando esta regra passou a valer, houve produtos
acabados desenvolvidos com erros, como vernizes que causavam arranhamento no produto,
ou alto indice de abrasdo, PVCs incorretos e padréo de aco diferente do solicitado.

A situacdo mais critica foi a auséncia de tintas em determinada rolha metalica.
Quando o relatorio de necessidades do MRP foi gerado, o produto em questdo ndo havia
recebido um padrdo correto, o que foi modificado pouco antes do item ser incluido para
producdo. Por seu insumo correto ndo estar previsto no relatério de necessidades do MRP
quando o mesmo foi gerado, ndo houve a compra do material, que seria novo. Deste modo,

houve adiamento de uma producdo, a época, considerada de urgéncia.

5.2.3 Anélise

A partir da identificacdo dos efeitos 0s setores responsaveis puderam perceber
também as causas referentes a cada problema. Para que isto ocorresse, houve duas reunides
sobre o tema, uma em Julho de 2014, convocada pelo setor de Planejamento e Controle da
Producéo, e a segunda em Agosto de 2014, iniciada pela Geréncia Industrial.

Nestas duas reunides, os setores relacionados a gestdo de estruturas técnicas
deveriam expor as razdes que identificavam dos problemas citados para que fosse iniciado um
plano de acdo capaz de realizar as corre¢Ges necessarias. Cada um também abordou as
dificuldades encontradas no desenvolvimento de seus trabalhos de adequacdo dos insumos

utilizados para producéo, garantindo a natureza compartilhada deste trabalho.
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A figura 13 ilustra o fluxo de comunicacgdo existente entre 0s setores a época, quanto

a revisdo dos insumos utilizados e materiais em processo, como a folha litografada:

Figura 13 — Fluxo da revisao de estruturas de itens finais (modelo antigo)

.
Caomerdial
Comercdial Fotaolito [prova ~ pep
[solicitacia) em cof] [autorizagio b
; do cliente] [producio)
o J

e

=

= r

L)

M —_— ¥

S s & Fotolito

= !

E Orgamentos (revis3o de Cu:umerual

= [cadastra) litagrafia) [programacgan)

E -

2

=] h 4

;

£ Projetos Custos e Custos e
[revizdo »  Orgamentos Orgamentos
técnica) [carregdes) [liberaciao)

— —

Fonte: Elaborada pelo autor.

O setor de Custos e Orcamentos apontou problemas no fluxo de revisédo de
estruturas. A época, as revisdes da estrutura de aco e embalagem estavam sendo realizadas
pela area de Projetos, Pesquisa e Desenvolvimento e de tintas pelo setor de Fotolito. Para os
itens de litografia, isto possuia grande impacto, sendo necessario, em todas as vezes, uma
comunicacdo informal com o Laboratorio de Tintas para maiores informagdes.

Os insumos eram apenas informados para inclusdo ou mudanca na estrutura técnica,
mas nao contavam com os cddigos dos itens registrados no ERP nem o consumo que deveria
ser implementado. Outro aspecto era com o registro das revisdes: ja havia um segmento
virtual para registro das modificag0es de estrutura, mas este contava apenas com uma caixa de
texto, no qual os solicitantes informavam apenas mudangas pontuais.

O setor de Planejamento e Controle da Producdo apontou que uma parte consideravel
das estruturas estava desatualizada, tanto no sentido de embalagem, aco e vedantes, quanto na
questdo de tintas, vernizes e esmaltes. Além disso, havia itens com quantidades incorretas
inseridas no sistema, baseadas em céalculos errados. Para tanto, mostrou as solicitagdes de
mudanca de estrutura que encaminhou ao setor de Custos e Orcamentos, que foram realizados
em parte. Alegou, deste modo, que para que o planejamento das necessidades de materiais

fossem bem identificada, estas variaveis precisariam estar bem alinhadas.
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A Geréncia Industrial apresentou a perspectiva tanto do setor de Projetos quanto do
Fotolito: a programacéo da producdo ndo estava acompanhando o tempo no qual o relatorio
do MRP era gerado e encaminhado ao setor de Compras, prazo este de quinze dias entre o
lancamento pela area Comercial e a disponibilidade do item acabado para entrega. Além disto,
alegou que as informacdes precisariam ser melhor organizadas no sistema para langamento de
mudancas nas estruturas técnicas, garantindo que os padrdes como um todo fossem atendidos.

Segue na figura 14 investigacdo das causas levantadas conforme o diagrama de causa
e efeito (ou de Ishikawa). Foi considerada como observacéo principal estudada a questdo das

divergéncias no relatdrio de compras do MRP.

Figura 14 — Diagrama de Ishikawa sobre as divergéncias no MRP
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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Para que estas mudancas acontecessem, definiu-se que haveria reunides semanais

sobre as estruturas técnicas até que os problemas identificados na lista de verificagcdo fossem
resolvidos. A proxima etapa seria dedicada a criacdo de um plano de a¢do que seguiria as
etapas do MASP, com foco a padronizagdo em seu encerramento. Estes momentos teriam

duracdo até a finalizagdo do projeto e controlados pelo Gerente Industrial.
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5.2.4 Plano de acdo

A terceira reunido do projeto de adequacdo do MRP agregou o setor do Laboratorio
de Qualidade, convocado pela Geréncia Industrial. O intuito, deste modo, passou a ser nao
apenas adequar 0 método em carater atual, mas desenvolver um novo tipo de padronizacao
que impedisse falhas. Neste momento, houve o planejamento do que deveria ser feito para que
0 sistema de compras atual conseguisse ter estes resultados efetivos.

Em consenso entre todos os setores presentes, consolidou-se o ideal de que todos os
produtos acabados cadastrados no ERP da MECESA deveriam ser revisados nos aspectos de
aco, embalagem, vedante, litografia e acessorios. Estas analises seriam realizadas por dois
setores: a Assisténcia Técnica, que monitora as producdes e as verifica conforme os padroes;
e 0 Laboratério de Tintas, observando as tintas, vernizes e esmaltes especificos para cada arte.

Outra frente abordada foi a de mudancgas no fluxo de informagdes para operar um
item de produto acabado no ERP. Os dois setores das revisdes passaram, a partir de entéo, a
ser responsaveis pelas tarefas de encaminhamento de dados ao setor de Custos e Or¢camentos,
de modo completo, permitindo que a estrutura fosse bem atualizada. Deste modo, a liberacéo
ocorreria com o que foi encaminhado diretamente pelas pessoas com contato direto a pratica.

Um aspecto novo definido foi a participacdo do Laboratério de Qualidade nas
revisbes de produtos acabados. A &rea passaria a avaliar a informacdo gerada pelos dois
setores, garantindo seu encaminhamento ao setor de Custos e Orcamentos, ou devolvendo a
pendéncia de mudanca de estrutura, alegando o que estaria incorreto e 0 porqué. Porém, ainda
ndo se sabia exatamente como isto aconteceria, sendo Necessario rever o processo.

O setor de Tecnologia da Informacdo (TI) foi classificado como necessario para o
cumprimento do projeto, garantindo que estas discussdes fossem bem implementadas. Para
tanto, seria necessario contratar os servicos de um profissional externo, uma vez que o
namero de funcionarios na area é reduzido. Como a empresa ja dispunha de um em varios
projetos, que inclusive é o mesmo que elaborou os fluxos, este profissional foi o convocado.

Por fim, definiu-se que, apesar de ndo participar das reunifes semanais, a area
Comercial deveria tomar conhecimento sobre as dificuldades encontradas, a fim de adequar o
tempo necessario para programacgdo com o tempo de pedido, evitando problemas como o da
falta de materiais, seja de litografia ou composicao.

Segue, na tabela 3, o plano completo 5W2H, incluindo prazos e responsaveis.
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Tabela 3 — Plano de agdo 5W2H

Pauta Minima
Entedimento da situagho atual das estruturas;

PARTICIPANTES

PARTICIPANTES PARTICIPANTES

Fluxo de reviséo das estrrturas; Richard - Gerente Industrial Benedita - Coordenadora de Custos e Orgamentos
Definir time de revisores e plano de agio; Jackson - Assistente de PCP Danizl Marinho - Gerente de Controladotia e Finangas
Follow up; Artur - Assistente de PCP Elton - Assistente de Custos

Sergio Soares - Coordenador de Fotolito
Femando - Assistente de PCP
Marcos Mascarenhas - Gerente de Logistica

Wilson - Gerente de Projetos, Pesquisa e Desenvolvimento
Irlando - Coordenador de Informética
Benvindo - Quimico Colorista

PENDENCIAS GERAIS
Data da reunido QQUE QUEM | DATA REFROGRAMADO STATUS 0BS
250gnyy | elaténo dosifens atvos ¢ Bené |25082014 Salvar em pasta de compartihamento
disponibilizar para reviséo.
psagapyy [ detnfes vemizes e esmaltesde -\ Dooggaon 1000 Fazendo uma média de crescimeato de 10% por semana
todes os itens atives.

; Revisdo dos itens ativos disponiveis 20082014
Bosam diferente dos itens acima. Edson 17/10/2014

; Verificar possibilidade de informagdo de ’ 9972014
Bosans quantidade de consumo na Intranet Iendo 26082014 17/972014

. . 992014 . .
250872014 |Revisdo dos flwxos de cadastro de itens. Irlando |26/08/2014 9 Teste homologado, aguardando a eniagio de novo item.
15082014 Dtspamiiﬂim 0s itens previstos por vendas A |19082014
para o més de setembro.
9/972014
Verificar o fhuxo de reativagio dos itens 1792014 Verificar 05 prazos com o Comereial para cadastrar em carteira
25082014 . ; & Gerentes | 26/08/2014 171072014 . ? . P N
inativos em carteira. P somente apds tudo cotreto. Verificar com o Daniel 23 conclusfes.
131072004
Informar a quantidade cotreta (sacos, pallets, | _ 22797014 . .

109/201: 09 Enviar tamb de cada caso de latas ¢ rolha

08/09/2014 ftes, tc) para o Elon atualizar s estrufurs. Richard |10/0972014 2002014 viar também as excecdes de cada caso de latas & rolhas
Liberar acesso na intranet para o Benvindo 9

08/08/2014  |poder realizar solicitagdo de modificagio de | Ifando |09/092014 29',9'%1 s
estrufuras. -

; , [Revisar estruturas de preparagio (folhas, 15972014
OSI0B0E | inas, batogues e elcas). Bdson 17 10304
50801 lnfo@ 0s ltEfIS que entrardo em produgdo Ao 160001

no inicio do més de outubro.
Solicitar modificago de padrio de estrutura 13102014 , . , .

11072014 /10,201 Esti sendo analisado, se hd realment dade de mudanca.
08020 4o 181 (4336)/ evisar DRAT 002 Edson 06102014 131172014 ¥4 senfoandiaady, se 1A (eenfe necessitat e muicanga
gy |omerositens que entiario emprodugdo |y gy 0102014

no inicio do més de novembro.

Fonte: Elaborada pelo autor.

5.2.5 Agdo

Definido o plano de agéo, houve inicialmente a reunido com o programador externo
para revisar 0 modelo de encaminhamento de informagBes em conjunto com o0s setores
envolvidos: Custos e Orcamentos, Laboratdrio de Tintas, Assisténcia Técnica e Laboratdrio
de Qualidade. Este fluxo foi refeito em duas reunides em semanas seguidas. As demandas
envolvidas no modelo final constam a seguir:
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" Modificar o0 modelo de geracdo de pendéncias, saindo do formato caixa de
texto simples para tépicos aprofundados que seriam preenchidos;

" Integracdo no repasse de pendéncias, uma vez que funcionavam de modo
isolado: cada setor gerava uma, sem correlacao;

" Inclusdo do campo de consumos na geracdo de pendéncias, que ndo era
possivel acrescentar a principio;

" Transferir o recebimento de pendéncias a Assisténcia Técnica, em detrimento
da area de Projetos; e ao Laboratério de Tintas, em substituicdo ao setor de Fotolito;
" Inclusdo do Laboratério de Qualidade na revisdo de estruturas, recebendo
isoladamente as pendéncias dos outros setores, avaliando a conformidade das
solicitacbes e somente assim encaminhando a area de Custos e Orcamentos,
podendo, portanto, devolver o envio que recebeu;

" Registro de todas as modificagdes solicitadas em uma tabela de informagoes
padréo do item final, uniformizando o local de busca do item.

Com esta etapa cumprida, as revisdes de estruturas iniciaram por parte dos dois
setores técnicos e algumas ja deveriam ser verificadas pelo Laboratério de Qualidade para
aprovacao do modelo. Isto ocorreu na segunda semana de setembro. A meta inicial entre uma
reunido de verificagcdo e outra seria o incremento de 10% do total de itens, garantindo a
finalizacdo do projeto de adequacdo tanto do fluxo de informacGes quanto dos cadastros de
estruturas na Ultima semana de novembro de 2014.

Para que o controle fosse realizado, foi gerado um relatério do ERP contendo todos
0s itens ativos aquele momento. Caso algum item em estado inativo fosse liberado para
producdo, j& passaria por este processo novo de revisdes, bem como os produtos acabados
novos para a empresa. Os setores técnicos também deveriam priorizar os itens definidos em
carteira de programacdo do MRP, ainda que estivessem inativos, evitando casos de falta de
materiais e adequacdo ao prazo de atendimento com o cliente.

A medida que recebia as revisbes realizadas, o setor de Custos e Orcamentos
procedia com a verificacdo sobre a necessidade de pendéncia registrada na Intranet, realizava
as modificacdes necessarias no ERP e atualizava as informacOes sobre a execucdo do projeto
para toda a equipe. A area também passou a ter um papel de maior condugdo dos agentes

envolvidos, ndo apenas executando as solicitagdes.
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5.2.6 Verificacao

O controle de resultados se realizava atraves de uma planilha eletrénica. Nesta, eram
comparados 0 numero de itens ativos existentes de no sistema ao inicio das revisdes com 0s
itens efetivamente verificados. Segue na tabela 4 o modelo resumido deste controle, que foi

revisado a cada semana de reunioes:

Tabela 4 — Verificacao de revisoes

ITENS ATIVOS

UNID. %
QUANTIDADE TOTAL 1.553 | 100%
QUANTIDADE REVISADA 1.553 | 100%
QUANTIDADE ATUALIZADA | 1.553 | 100%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Inicialmente, a meta de 10% de incremento de uma reunido de acompanhamento
semanal para outra ndo estava sendo cumprida, sendo que este indice foi alcancado pela
primeira vez apenas ap0s a terceira reunido em que esta tarefa j& estava sendo realizada.
Como medida corretiva, analisou-se o desempenho da Assisténcia Técnica e do Laboratorio
de Tintas neste processo. Enquanto o primeiro setor alegou que 0s itens, em sua maior parte,
ja estavam corretos, salvo algumas exceg¢des; 0 segundo passou a trabalhar em um ritmo mais
intenso, até mesmo pelo carater mais especifico de seus insumos (tintas, vernizes e esmaltes).

Frente a alegacdo da Assisténcia Técnica, o0s setores envolvidos na reunido de gestao
de estruturas definiram que seria necessario apenas encaminhar os dados padrdo de
embalagens para cada volumetria e corrigir os casos de excegdo. Assim foi realizado, e as
atualizacbes foram lancadas diretamente no sistema, com correcdo manual dos produtos
acabados com especificacOes diferenciadas.

O Laboratdrio de Tintas, por sua vez, passou a atingir as metas solicitadas, mas
mesmo assim foi necessario adiar a finalizacdo do projeto para a segunda semana de
dezembro de 2014, em carater final. Este prazo, bem como o novo modelo do fluxo, foram
cumpridos, com informag6es dos insumos e suas respectivas quantidades. Desta forma, foi

determinada a concluséo do projeto de adequagéo do fluxo de informacGes.
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5.2.7 Padronizacéo
Com relacdo as definicBes no projeto de adequacdo de estruturas, a principal delas
foi 0 novo modelo de ciclo de vida de um produto acabado na empresa, orientado conforme

0s padrdes que seguiu durante o projeto. Segue na figura 15:

Figura 15 — Fluxo da revisao de estruturas de itens finais (modelo novo)

. EEE——) r________ 1
Caomerdial
Camercial Fotalito [prova (autorizacio PCP"
[solicitagdo) em cot) do cIienEe] [Producia)
Y
g Faotalita
= Custas e ;
E Orcamentos [reviséo de IR
) [cadastro) litografia) (Programacze)
=]
m
E
g R 'S ~
E Sim Assisténcia laboratdrio de Custos e
3 Técnica Tintas Orcamentos
g [revisdno) [consumos) (liberagdo)
5 o \ J
T Mia O padrao de
itemn € nova?

Projetos Laboratdario de Custos e

[Fevisio Qualidade ¥ Creamerntos

técnica) [verificagda) [corregdes)

| S

Fonte: Elaborada pelo autor.

O outro padrdo definido foi o de langcamento das estruturas no ERP. Seguem

exemplos nas figuras 16 e 17 relacionados a modificacdo e ao cadastro de item final.

Figura 16 — Formulario de cadastro e modificacdo de itens finais (assisténcia técnica)

Solicitar Mudanca na Estrutura do Item

[

Tipo de Pallet |E

Tipo Divisoria | |£Dh.risoriaj' Pallet :|

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tipo de Paletizacdo

Especificacdo de Folha | |H
Tipo de Embalagem | |E
YVedante 1 | |g
Vedante 2 | |E
|
|
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Figura 17 — Formulério de cadastro e modificacdo de itens finais (laboratério de tintas)

Solicitar Mudanca na Estrutura do Item
Descricdo
Copiar do Item

Item Cadigo do

Esmalte [
Yerniz de Interno |
Yerniz de Acabamento [
INFORMACOES DO CORPO :

Yerniz externo |

i

i

0 0 00 0 |

Yerniz interno |
[HFDRHAI;IEIEE DA TAMPA :

Yemniz externo |

Yerniz interno |
INFORMACOES DO FUNDO:

Yerniz externo |

Vemiz interno |
INFORMACGIES DA ARGOLA:

Yerniz externo |

Yerniz interno |
TINTAS:

BEBEEE BE BB BB BE BEE]

l
|
|
|.
|
|

LIS PR, T S 15, S 1.1

Fonte: Elaborada pelo autor.

Estas padronizagdes foram planejadas para tornar o processo de cadastro de produtos
acabados 0 mais proximo possivel da realidade produtiva. Desta forma, toda a estrutura que
estara cadastrada na Intranet sera a mesma refletida no ERP, garantindo inclusive que as

alteracdes sejam devidamente registradas e cobradas em casos de divergéncia.

5.3 Mudancas decorrentes

O projeto de adequacdo de input de dados nas estruturas analiticas dos produtos
acabados, através de sua série de acOes, foi concluido com a revisdo de todos os itens finais
ativos na empresa entre agosto e dezembro de 2014. O novo modelo deveria ter como
premissa maior padronizagdo das informacOes e pronta solucdo dos problemas originados
devido ao maior conhecimento pelo setor de Custos e Orgcamentos das estruturas que deve
gerenciar. Deve-se ressaltar também que um dos principais pontos favoraveis no MRP era a
menor dependéncia do método kanban, que passou a ser utilizado apenas no

acompanhamento de consumo de bobinas de aco, devido & complexidade de negociagéo.
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Foram realizadas, durante as reunifes entre os setores referentes & gestdo de

estruturas ja listados, as seguintes mudancas:

" Readequacéo do fluxo de informagdes para um modelo mais direto ao real,

" Inclusdo do Laboratdrio de Qualidade para prevencéo de erros;

. Destaque no encaminhamento de consumos e padrdes de materiais no sistema;
" Ajuste dos relatdrios de compras do MRP no ciclo de vida dos produtos;

" Revisdo e padronizacao das estruturas de todos os produtos da empresa;

" Priorizacdo dos itens em carteira de programacao para analise e corregdes.

A tabela 5 demonstra as variacdes de estruturas identificadas, considerando também

0 custo adicional ponderado com a composi¢do ABC do produto:

Tabela 5 — VariagOes de estruturas identificadas

Status/motivo Quant. % ABC  Variacéo de custo
Estruturas adequadas 823 53,0% 100,0% 0,00%
Estruturas ndo-conformes 730 470%  10,0% 5.87%

Litografia 563 36,3% 7,5% 2,72%
Insumos complementares 125 8,0%  20,0% 1,60%
Aco 42 2,7%  57,5% 1,55%

TOTAL 1.553 100%  100% 5,87%

Fonte: Elaborada pelo autor.

O novo fluxo de informacbes foi aprovado pelos colaboradores envolvidos no
processo, uma vez que tornou a comunicacdo mais direta e as informacdes mais claras e
devidamente registradas. Com a revisdo e padronizacdo de todas as estruturas, conforme
informacdes enviadas pelos setores técnicos, reduziu-se a possibilidade de que problemas
poderiam ocorrer com itens anteriores.

Isto é demonstrado pela lista de verificagdo entre os meses da revisdo — setembro a
dezembro de 2014 — na tabela 6. A reducdo média foi de 53,3% na frequéncia no nimero de

reclamacdes. De janeiro a maio de 2015, houve o registro de apenas 11 casos, em confronto
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com os 60 registrados no primeiro semestre anterior. Este valor representa, portanto, uma
reducdo total de 81,7% no indice de ndo-conformidades desde o inicio do projeto.

Tabela 6 — Lista de verificacdo dos problemas identificados nas estruturas — 2014.2

LISTA DE VERIFICACAO

Estagio do processo: MRP Data: 09 a 12/14

Produto: latas de aco e rolhas metélicas Setor: PCP

Medida: reclamacdes de ndo-conformidades nas estruturas 28 100%

Problema identificado Frequéncia |Contagem %
A | Consumos incorretos de materiais TR 12| 42,8%
B | Itens informados incorretos para o material (] 8| 28,6%
C | Itens ndo mais comprados nas estruturas I 5 17,9%
D | Itens inativos/cancelados inseridos nas estruturas | 2| 1,1%
E | Auséncia de itens importantes para a composi¢édo | 1| 3,6%
F | Itens fantasmas (descritivos) nas estruturas 0| 0,0%

Fonte: Elaborada pelo autor.

5.4 Analise de custos

A execucao deste projeto foi marcada por custos de controle (prevencao e avaliacao)
e custos de acdo corretiva (neste caso, somente a falha interna, uma vez que ndo houve recalls
ou devolugdes de produtos). Nesta analise, os primeiros atuaram como desembolso, uma vez
que de fato houve adaptacdes necessarias na realidade da empresa; e a segunda categoria foi
observada como corte de um custo de oportunidade da MECESA.

Segue na tabela 7 a relacéo dos custos de controle. Seu calculo tomou como base:
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= Alocacdo de pessoal (considerando 1 hora/dia em 4 meses da Coordenadora
do Lab. de Qualidade, que entrou depois, e 2 horas/dia em 5 meses dos
responsaveis na Assisténcia Técnica e Lab. de Tintas, em cargo de Analistas);
= Testes com 0s materiais (em 12 volumetrias de produtos);

= Servigo externo (ajustes de programacdo na Intranet da empresa).

Tabela 7 — Célculo do custo de controle

CUSTO DO CONTROLE

Custo

Custo de Prevencao Unidade o Custo total
unitario
Readequacdo da intranet 20 h R$52,50 | R$ 1.050,00
Alocacdo do Lab. de Qualidade | 100h | R$20,00 | R$ 2.000,00
Custo de Avaliacéo Unidade C_us;tq Custo total
unitario
Teste de materiais 12 R$ 7,19 R$ 86,28
Alocacdo Assisténcia Técnica 250h | R$10,00 | R$2.500,00
Alocacdo Lab. de Tintas 250h | R$15,00 | R$3.750,00
TOTAL R$ 9.386,28

Fonte: Elaborada pelo autor.

A mensuracdo da economia pela acdo corretiva estd presente na tabela 8. Foi feita
considerando os seis problemas da primeira lista de verificacdo — referente a etapa de
identificacdo dos problemas — e os trés tipos de custo ligados a administracdo de materiais:
aquisicdo, pedido e armazenagem, agregando a perspectiva de custo por folha litografada.

O calculo é feito através da representatividade do problema nas 60 reclamacdes
iniciais; a propor¢do do aspecto de custo analisado; os valores médios de custo de aquisicao,
pedido (R$ 0,50) e armazenagem (2,00% do custo de aquisi¢do), disponibilizados pela
empresa; a variacdo de custo projetada na tabela 5 e a producdo meédia de folhas litografadas

por més. E importante ressaltar as peculiaridades de mensuragao para cada problema:

= A: Consumos incorretos ndo variam as operacOes fabris, apenas aumentam o

volume no planejamento da compra e sua estocagem.
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Itens com estrutura incorreta influenciam em todo o processo,

principalmente por exigir retrabalho, impactando nas operacodes fabris.

= C: Se os itens ndo devem mais ser comprados, apenas o planejamento da

compra e estocagem sao afetados, uma vez que ndo serdo mais utilizados.

= D: Itens rejeitados tém a mesma dindmica de calculo do problema C.

= E: N&o h& impacto de custo neste fator, apenas um atraso da producdo, pois

se 0 item é importante sera adquirido logo apos se perceber sua falta.

Tabela 8 — Célculo do custo de acédo corretiva

F: Itens fantasmas e classificacbes ndo agregam custo, seu consumo € zero.

CUSTO/ECONOMIA DA ACAD CORRETIVA

. . . Custo unitario Variagio de custo Economia por
Custo da Falha Interna Relevancia Proporgso Bouisicho  Pedido  Armazenagem | Aquisigdo Pedido Armazenagem | und. de folha
........ #: Lonsumas moretos de MAERs o P 00
Folhalitagratada 5333 e R$550  R$#0S0 2,00 427 427 4,27 R¥ 0,09
Insumos complementares 03,33 200, R 163 Rt 0,15 2002 160% 160 1,60 R 0,003
o Dpeagdestabis | % T4 RS- RS- om | 00m 00w oo Rs -
........ & kens informados ingometos gard amaterad e 003
Folhalitagratada BET e RE550 R#0S50 2,00 427 427 4,27 R¥ 0,03
Insumos complementares 16,67 20 Rt 163 Rt 015 200 160 160 160 Rt 0,001
________ Opsgdestibis | BEW B4 | M2 RS- 000x | 384 364 384 RS 0001
........ L fens que ndg sdg mats gompradas presentes agestdtera o B D02
Falhalitagratada AT B3 R550  R#050 2,00 427 427 4,27 R¥ 0,02
Insumas complementares NG 20 Rt 163 Rt 012 2100, 1600 160 160 R 0,00
o Dpemsgfestabis | AW T RS- RS- 00mC | 0004 00 0004 | RS - |
........ i fens inativosieanseladas ng sistema preseptes naseseteras o BE 00
Falhalitagratada 8,33 G2 R¥3250  R#030 2.00% 4274 4.27H 4,275 ¥ 0,01
Insumas complementares 8,33 20 F$ 183 Rt 015 200 160 1.60% 160 R 000
o Dpmagtestabis [ Bamc B |me-  ms- 0mox | opw Onoz  00ox B -
cerennn B AUSEAGES O RENTS AMPILIALET FII T TIMPTTFIT | oo s sapesss st eesnss e ssss s e s
Folhalitogratada 5,00 R$ 5,50 R# 0,50 200 000% 0,00 0,00 Rt -
Insumos complementares 5,00 R 163 Rt 0,15 2002 000 0,00 0,00 R -
Operagdes fabris 5,007 |R% - A% - 0,00 oo 000 000 | R -
Folhalitogratada 5,00 Rt - R - 0,00 000 0,00 0,00 it -
Irsumos complementares 5,00 4 Rt - R - 0,002 0,00 0,00 0,002 Rt -
Operages fabris 5,00 15 Rt - R - 0,00 000 0,00 0,00 ¥ -
RESULTADO D& ECONOMIA | 100,003 o000 | RE8dE  R$0ES 2.00% 364 364 354 ak3 016
Custo da folha litografada| Rt 5,46
Economia de custo da falha interna 180
Produgio mensal média de folhas 185,000
Economia total a partir do primeiro més| B¢ 2345107

Fonte: Elaborada pelo autor.

O saldo de custos referentes a adequacédo da qualidade consta na tabela 9. Demonstra,

portanto, que o projeto de adequagdo do input de dados foi vidvel tanto para facilitar as

operacOes da empresa quanto evitar desperdicios que poderiam acontecer.
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Tabela 9 — Saldo das ac¢des de qualidade

Acéo de Qualidade Valor
(+) Economia da acéo corretiva R$ 29.451,02
(-) Custos de controle (R$ 9.386,28)
SALDO R$ 20.064,74

Fonte: Elaborada pelo autor.

5.5 Avaliacgéo dos resultados

Ainda que tenha incorporado um custo de adequacdo de qualidade inicial, o projeto
foi bem-sucedido em suas atividades e agregou resultados relevantes para a MECESA. As
avaliacOes até 0 momento tém demonstrado sua eficécia, como a reducdo em 81,7% ja citada
nos casos de reclamac6es sobre ndo-conformidades em estruturas. O saldo positivo das agdes
de qualidade a partir do primeiro més de finalizacdo também se mostra importante para a
realidade da empresa, cuja estrutura de custos é fortemente influenciada por insumos.

Como efeitos qualitativos do modelo atual, os executores do fluxo de revisdo de
estruturas (Custos e Orcamentos, Assisténcia Técnica e Laboratorio de Tintas) afirmam que o
processo se tornou mais objetivo e evidente na prevencédo de erros. Também destaca-se que o
setor de PCP conseguiu adequar os prazos de emissdo de relatérios de compras do MRP com
0 processo interno de estruturas e producdo e a area de Compras tem obtido maior agilidade
na aprovacdo das OCs pela confiabilidade reconhecida pela Coordenacdo de Suprimentos.

Os resultados deste trabalho podem ser comparados com o de Godinho Filho e
Fernandes (2006). Os autores desenvolveram um estudo similar, porém com resultados mais
relevantes (reducdo aproximada de 40% no nivel de estoques, 85% em n&o-conformidades e
9% nos custos de estoques) por aplicarem as mudancgas a um horizonte de planejamento mais
amplo, envolvendo o MPS de e um novo controle de estoques.

Apesar da diferenca na natureza do estudo, os fatores revisados nesta pesquisa-a¢ao
também condizem com o método de melhoria na qualidade da informacdo para o PCP de
Moller et al. (2013): praticidade, automacao, confiabilidade e planejamento. Os resultados
ocasionados estdo alinhados com os efeitos diretos descritos, com foco em pessoas e métodos.

A avaliacdo de resultados metodoldgicos (problema de pesquisa e objetivos) e
limitacOes de resultados e procedimentos pode ser observada na sec¢do de Concluséo.
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6. CONCLUSAO

Este estudo apresentou a adequacdo de uma série de ferramentas da Metalgrafica
Cearense S/A — fabrica produtora de latas de aco e rolhas metélicas — para solucionar nédo-
conformidades existentes em seu modelo de gestdo de estruturas analiticas. Os ajustes
aconteceram sob a oOtica da gestdo da qualidade total refletida na comunicagdo interna em
industrias. A dinamica de trabalho foi uma pesquisa-acao, sendo criado um grupo especifico
para discutir estes temas, contando com funcionarios setores técnicos e administrativos.

O problema de pesquisa deste trabalho se direcionava a entender “quais medidas
devem ser adotadas para adequar o fluxo de informagdes para promover conformidade no
plano de producdo”. Este questionamento foi respondido com a utilizacdo do MASP e das
ferramentas da qualidade em cada uma de suas etapas. Os métodos auxiliaram tanto no
diagnéstico dos problemas quanto na execucao dos planos de agdo, uma vez que identificaram
os efeitos e as causas centrais e permitiram que a equipe corrigisse 0s pontos abordados.

Este trabalho também obteve éxito em cumprir com seus objetivos geral e
especificos. O ideal de “propor melhorias no fluxo de informacgdes do planejamento da
necessidade de materiais na Metalgrafica Cearense S/A” foi realizado através da adequacao
das comunicacdes entre os setores envolvidos; da definicdo de padrGes mais evidentes para o
setor de Custos e Orgcamentos, que gerencia as estruturas no ERP; da participacdo do
Laboratorio de Qualidade no processo e da revisdo de todos os itens ativos da empresa.

Os objetivos especificos trabalhados foram todos cumpridos durante a execucdo do

projeto, conforme evidenciado a seguir:

1. Avaliar o atual estado do MRP na MECESA: realizado através das etapas de
observacdo e andlise durante a execucdao do MASP, podendo ser observado
pelos diagramas de Pareto e Ishikawa realizados. Destaca-se também a
reducdo dos casos de ndo-conformidades em 53,3% entre agosto a dezembro
de 2014 e 81,7% entre janeiro e maio de 2015.

2. Analisar os custos envolvidos de ndo conformidade no MRP: apurado um
custo de controle de R$ 9.386,24 pelas adequacBes de qualidade e um custo
de ndo conformidade que foi convertido em economia apos a implantagéo do

projeto no valor total de R$ 29.451,02 a partir do primeiro més.
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3. Rever o atual fluxo das informagdes técnicas com os setores envolvidos: o
processo completo foi revisado nas reunides que aconteceram entre agosto e
dezembro de 2014, destacado nas etapas de acdo, padronizacgéo e verificagdo
do MASP. Houve a adequacao do fluxo e dos padrdes de estruturas.

4. Adotar as etapas do MASP na identificagdo dos problemas do MRP: 0 MASP

foi integralmente implementado e conseguiu verificar as ndo-conformidades.

As principais contribuicbes deste trabalho sdo a definicdo de um modelo com
potencial de reaplicagdo em outras empresas com problemaéticas de conformidade de materiais
e a avaliacdo da eficacia no input de dados do MRP da MECESA quase dez anos ap0s sua
implantacdo. Para a empresa, também havera o registro de um método que pode ser utilizado
em outras questdes de sua gestdo e a andlise critica de sua gestdo de materiais.

As limitacdes deste modelo, contudo, se encontram em dois aspectos: pessoas e
processos. Apesar da adocdo de ferramentas bem consolidadas, o modelo continua ainda
baseado no conhecimento pratico de funcionarios experientes, ainda que em menor escala que
0 kanban devido aos padrbes definidos. O préprio autor, inclusive, ndo faz mais parte do
quadro de funcionarios da MECESA, o que certamente exigira algum periodo de adaptacao
para que seu substituto entenda a dindmica trabalhada. Além disso, apesar da utilizacdo de
metodologias reconhecidas durante a execucdo do projeto, as préaticas de controle da empresa
ainda precisam ser aprimoradas para que se evite 0s problemas citados durante a rotina.

Com relacédo a continuidade dos trabalhos anteriores na empresa, de Marques (2005)
e Bezerra (2006), este estudo apurou que o MRP ndo foi devidamente implementado a
realidade de producdo devido as perdas de conhecimento das pessoas responsaveis no
decorrer do tempo. O processo implementado tem como expectativa evitar que isto se repita,
dado a baixa confiabilidade do método kanban e também da existéncia atual de padrdes mais
solidos na gestdo de estruturas técnicas e de estoques de insumos da MECESA.

Sugere-se como futuro trabalho decorrente deste a andlise critica, se possivel com
uso de indicadores mais aprofundados, do fluxo de informacGes e a rotina de seus envolvidos
ap6s um ano de implementacdo do projeto. Outro aspecto interessante a abordar seria o
aprimoramento do préprio MRP em si, ocasionando em uma discusséo sobre sua operacéo e
se estd bem inserido na dindmica atual e planejamento e controle da producdo da MECESA,

algo questionado durante as reunides de estruturas.
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ANEXO II: PLATAFORMA DE CALCULO DO MRP

PCP - Metalgrfica Cearense $/A - MECESA
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