
GE
ST

ÃO
106  – PLÁSTICO INDUSTRIAL – MAR. 2009
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das necessidades
de recursos
melhora os custos
de produção

As variações da demanda de

mercado podem ocasionar na

indústria situações comple-

tamente antagônicas e que

impactam diretamente os

aspectos da administração da

produção. Se, de um lado,

acontecer aquecimento da

procura, os recursos

disponíveis podem

não ser suficientes

para atender os com-

promissos assumi-

dos com os clientes.

No outro extremo,

a demanda reduzi-

da pode ocasionar

ociosidade do par-

que fabril.

É importante pro-

duzir e atender os

prazos compromis-

sados; porém, para

que a indústria se

torne efetivamente

competitiva, é ne-

cessário que os custos de

produção envolvidos sejam os

menores possíveis.

Independentemente das

variações da demanda do

mercado, a indústria deve

partir em busca de meca-

nismos que, uma vez ana-

lisados e implantados, per-

mitam manter a constância

dos volumes requeridos de

recursos. É preciso evitar

grandes flutuações das ne-

cessidades de insumos.

Problemática

A indústria de transfor-

mação de plástico apresenta

dificuldade em di-

mensionar e balan-

cear suas necessida-

des de recursos, mo-

tivadas pela inexis-

tência de metodolo-

gias de planejamento

e controle ou pela

ineficiência daquelas

que se apresentam.

Dentre os problemas

mais comuns obser-

vados destacam-se:

• inexistência de uma estru-

turação do processo pro-

dutivo apoiada por uma

rede IJ/PERT/CPM (esta é

condição indispensável para

cálculos da análise

de tempo e posterior

alocação e nivela-

mento dos recursos),

a partir da qual são

determinadas as da-

tas “cedo” e “tarde”

de início e término

de cada uma das ope-

rações fabris, além

de serem calculadas

as suas folgas (estas

identificam a criti-

cidade envolvida, ou

seja, são indicado-

res que qualificam e

quantificam o que

é requerido pelo

Fig. 1 – Estruturação do processo produtivo utilizando a notação de redes de eventos

Fig. 2 – Estruturação do processo produtivo utilizando a
notação de redes de procedência
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cliente em relação a

aquilo que a fábrica po-

de atender); notações de

como o processo produ-

tivo pode vir a ser estrutu-

rado encontram-se ilus-

tradas nas figuras 1 e 2;

• em se tratando de pro-

duções seriadas, costu-

ma haver carência de

mecanismos que per-

mitam alocar e nivelar

recursos, de forma que

a necessidade de insu-

mos permaneça em um

nível constante ou flu-

tue da maneira menos

intensa possível.

Os cálculos da análise

de tempo só estarão coerentes se

os recursos consumidos estiverem

dentro dos limites do que a

fábrica pode e deseja efeti-

vamente disponibilizar. O não

nivelamento dos recursos implica,

de uma maneira geral, em uma

carga excessiva no início da

programação e na redução da

carga, na medida em que o tempo

avança. Tais situações encontram-

se ilustradas na figura 3.

Metodologia

Estruturação, cálculos da aná-

lise de tempo, alocação e nive-

lamento de recursos são etapas de

toda a metodologia envolvida, que

é a seguir detalhada, embora de

uma maneira bastante sucinta:

• estruturar o processo produtivo

de cada um dos produtos for-

necidos pela empresa, uti-

lizando-se das notações

ilustradas nas figuras 1 e

2; o cuidado recomendado

é o de não se ater exage-

radamente a detalhes e

nem pecar pela sua exi-

güidade, visto que os dois

extremos não levam a bons

resultados;

• associar a cada uma das

atividades as restrições de

calendário (dias trabalhá-

veis, feriados, períodos

não trabalháveis e número

de dias na semana), jor-

nada diária de trabalho

(número de horas por

turno e de turnos por dia)

e recursos adicionais,

como horas extras e eventual

utilização de dias não tra-

balháveis na semana;

• identificar as atividades que

requerem recursos para sua

execução e quantificar suas

necessidades;

• identificar o quanto de cada

recurso se deseja dispo-

nibilizar; a disponibilidade

primária identifica a quan-

tidade que normalmente

Fig. 3 – Recursos alocados e recursos nivelados
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ser i a  o fe rec ida  para

execução das ativida-

des ,  ao  passo  que  a

secundária quantifica o

volume adicional que

pode vir a ser utilizado,

caso a disponibilidade

primária não tenha con-

dições de atender ao

que vem sendo requerido;

• proceder com os cálculos

da análise de tempo; é

nesta fase que são deter-

minados os inícios e tér-

minos, “cedo” e “tarde”,

de cada uma das ativi-

dades envolvidas.  As

datas “cedo” são pontua-

das quando o sentido de

cálculo é do início para

o fim e as datas “tarde”

quando este sentido

tem a orientação con-

trária. A folga de cada

atividade é dada pela

diferença entre as datas

“cedo” e “tarde” de início

ou pelas corresponden-

tes datas “cedo” e “tarde”

de término; a figura 4

ilustra a terminologia

normalmente utilizada nas

técnicas mais difundidas;

• alocar os recursos nas

atividades em que estes

se fazem necessários, ba-

seando-se nos resultados

apresentados pela análise

de tempo. Exemplifi-

cando, pode-se ter uma

situação em que a limi-

tação reside no número de

operadores de injetoras,

enquanto  a quantidade

de máquinas atende com

folga ao que é solicitado.

Os resultados desta alo-

cação são ilustrados na figura

5, onde notam-se picos de

carga de mão-de-obra no

início da atividade e esta vai

decrescendo, na medida em

que o tempo avança. O que

se pretende é diluir esses

picos de carga, sem com-

prometer os prazos de en-

trega assumidos com os

clientes, de forma a eliminar

a flutuação excessiva dos

recursos e, com isso, não

onerar de forma desneces-

sária os custos de produção;

Fig. 4 – Cálculos da análise de tempo



109  – PLÁSTICO INDUSTRIAL – MAR. 2009

Gestão

• por fim, nivelar os recursos,

o que consiste basicamente

em limitar o atendimento

do que é solicitado ao que

está disponível na fábrica.

Caso não existam recursos

em quantidades suficientes

para atender às necessi-

dades requeridas por uma

dada atividade, seu início é

sistematicamente poster-

gado até que existam con-

dições de satisfazer o que é

exigido para sua execução;

estas postergações poderão

ser de minuto a minuto,

passando por intervalos

maiores (quarto de horas,

horas ou turnos) até atingir

postergações de dias.

Ajustes

A necessidade de novos ni-

velamentos da carga de recursos

é decorrência de uma série de

fatores, tais como: novos pe-

didos, alterações e/ou can-

celamentos daqueles já exis-

Fig. 5 – Alocação da carga de mão-de-obra Fig. 6 – Nivelamento da carga de mão-de-obra

tentes, falta de matéria-prima,

quebra de máquinas e/ou ferra-

mentas, inatividades apresen-

tadas pela produção etc.

Se esses ajustes vierem a

ser realizados tão logo ocor-

ram tais fatores, é inegável

que os retornos obtidos com

esta dinâmica serão perce-

bidos de pronto, não só auxi-

l iando uma melhor admi-

nistração da fábrica, como

também aprimorando sua saú-

de financeira.
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