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RESUMO

WU, Lincoln. PRINCIPAIS DESAFIOS PARA IMPLANTACAO DE UM MODELO
DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DO PROCESSO DE PRE-MONTAGEM: O
CASO DA FIAT AUTOMOVEIS. Florianépolis, 2007, 88 pp. Dissertagio (Curso de
Mestrado em Engenharia Civil, UFSC, 2007).

A pesquisa descreve e analisa a questdo dos desafios para implantacdo de um modelo de
controle da producdo das carrocerias de veiculos de passeio e utilitdrios fabricados na Fiat
Automoveis S/A que ainda ndo estdo no processo de montagem. O modelo deve atender os
requisitos exigidos pelo processo de acimulo de pré-montagem, no que tange a interface de
sistemas, utilizagdo de coletores de dados, JIT e a automagdo. Tal objetivo evidencia o tipo
de pesquisa exploratorio-descritiva. O que caracteriza a pesquisa ¢ o estudo de caso. Os dados
foram obtidos através de fontes documentais primarias, para ajudar no diagnostico e
tratamento do problema. A analise dos dados foi qualitativa e quantitativa. A fundamentagao
conceitual do modelo proposto discute a logistica como elo de ligagdo entre o mercado ¢ a
atividade operacional da empresa. Surge neste contexto, como diferencial competitivo, a
estratégia de manufatura que norteia a tomada de decisdes na produ¢do, formulando diversas
estratégias de projeto da estrutura, de Planejamento de controle da produgdo - PCP e de
melhoria continua. Com os significativos aumentos de produ¢do e a necessidade de redugdo
de custos para manter-se num mercado competitivo, a Fiat Automoéveis S/A viu-se obrigada a
adotar estratégias de baixo risco, evitando assim que, o fluxo produtivo fosse interrompido. O
modelo proposto de planejamento e controle da producdo consiste em seqiiénciar de forma
logica as carrocerias presentes no processo alocando-as nos ramos. A analise dos dados do
caso estudado mostra que o modelo em questdo podera trazer significativos resultados que,
gradativamente, permitirdo a conquista de um diferencial competitivo sustentavel permitindo
que a montadora mantenha os excelentes numeros evidenciados no trabalho. Foram
identificadas as principais mudangas no periodo estudado, isto permitird o estudo em futuros
processos de implantacdo de sistemas logisticos em empresas.

Palavras-chave: Produgao; logistica e Planejamento ¢ Controle.




ABSTRACT

WU, Lincoln. MAIN CHALLENGES FOR IMPLANTATION OF A PLANNING
MODEL AND CONTROL OF PRE-ASSEMBLING PROCESS: FIAT’S CASE.
Floriandpolis, 2007, 88 pp. Dissertation (Master in Civil Engineer, UFSC, 2007).

This research describes and analyses the issues of challenges for implantation of a control
model of production of cars bodies and pick up trucks produced by Fiat Automdveis S.A.,
wich haven’t been in an assembly process yet and meet the necessary requirements by the
process of pre-assembling stock in relation to the systems interface, use of data collectors, JIT
and automatization. Such a procedure highlight the type of exploratory descriptive research
what defines the research is the case study. The data have been obtained through primary
sources to help in the diagnosis and problem solving. The data analysis was qualitative in this
current case study. The conceptual fundamentals of the proposed model sees logistics as a
linkage between the market and the operational activity of the company. In the context, as a
competitive differential, the manufacturing strategy that leads to a production decision: taking
establishing varied strategies of the project, PCP and continuous improvement. With the
significant growth of production and the need of a cost reduction so as to compete in the
market, Fiat felt obliged to adopt low risk strategies, avoiding interrupting the productive
flow. The proposed model of the production control planning includes the logical sequence of
the car bodies present in the process locating them in parallel rows. The data analysis of the
case studied shows that this model can bring significant results wich gradually will achieve a
sustainable competitive differential wich will keep the company’s excellent figures. The main
changes have been identified in the studied period, this will help the study of future processes
in the implantation of logistics systems in companies.

Key-words: Production; Logistics and Planning & Control.
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Capitulo N° 1 - INTRODUCAO

O crescimento do volume produtivo da industria automobilistica no mundo deve-se
principalmente ao uso de novas tecnologias, investimentos em tecnologia e formagdo de mao
de obra especializada e com a garantia de uma cadeia de suprimentos capaz de absorver todas
as mudancas.

A logistica, nos ultimos anos, desenvolveu-se extraordinariamente ¢ ¢ um dos
alicerces do processo de sustentacdo dos volumes produtivos mundiais.

A economia mudou muito na ultima década e final do milénio. Novos produtos, novas
tecnologias, globalizagdo de mercados, abertura econdmica, avango da ciéncia da informagao,
nova postura dos consumidores frente ao mercado, ganhos significativos em produtividade,
aumento da concorréncia e competitividade das empresas no mercado, sdo as variaveis deste
mercado.

Hoje em dia os tradicionais modelos de gestdo estdo rapidamente ficando arcaicos e
obsoletos frente as rapidas mudancgas no conhecimento e na tecnologia, onde o sucesso do
passado ndo garante o futuro das empresas.

Até a segunda metade dos anos 70, quando os mercados apresentavam rapido
crescimento e expansdo industrial, devido a recuperagdo européia no pos-guerra, associada a
uma disponibilidade de capitais e fontes energéticas a custos baixos, além de uma demanda
em expansao € em varios setores bem maior do que a oferta de produtos e servigos, as
empresas podiam tolerar canais de distribuicdo de produtos com baixa ou nenhuma eficiéncia
e prestacao de servigos deficitarios, pois ainda assim essas empresas se mantinham rentaveis
(KOTLER, 1997).

Os mercados ressentem a escassez de capitais para investimentos antes disponiveis e
baratos, a globalizagdo de mercados e capitais se amplia devido ao rapido avango da
tecnologia e da ciéncia da informagao.

Os custos se elevam juntamente com os custos do capital, a demanda de bens e
servigos se torna mais seletiva devido a um consumidor gradativamente melhor informado e a
oferta de bens e servigos amplia-se devido as novas tecnologias disponiveis.

Por outro lado, crescem as exigéncias dos consumidores quanto a qualidade dos
produtos ¢ a agregacdo de valor ao consumo. As empresas passam a competir por maior

participacdo no mercado, aumenta a concorréncia ¢ as exigéncias de uma logistica mais
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eficiente e eficaz, como vantagem para se tornar competitivo e participar de um mercado cada
vez mais exigente e excludente.

A procura de uma vantagem competitiva sustentavel e defensavel tem se tornado a
preocupacao de todo gerente e pessoas envolvidas no processo de gestdo que estdo preparadas
para as realidades do mercado. Ndo se pode mais pressupor que os produtos bons sempre
vendem, nem ¢ aceitdvel imaginar que o sucesso de hoje continuard no futuro
(CHRISTOPHER, 2000).

Na década de 80, com a explosdo da tecnologia da informagao, tivemos o uso de novas
ferramentas para uma administracdo mais eficiente e eficaz dos processos. Com a proliferacdo
de sistemas de processamento de dados e a evolugdo da tecnologia da informatica, modifica
seus métodos ao administrar as atividades logisticas nas empresas. Essa evolugdo se consolida
nos anos 90 com uma participacdo efetiva das tecnologias de informacgao nos procedimentos
logisticos, entdo tratados na organizagdo como estratégicos. O uso da tecnologia passa a
propiciar a logistica um potencial significativo, criando vantagem competitiva.

Esse novo ambiente operacional restringe as op¢des mercadologicas, aumentam as
demandas de novas estratégias empresariais, mudam antigos paradigmas de gestdo, além de
levarem a uma nova reorganizacao de produtos e servicos, determinada pela competitividade
no mercado, aumento da concorréncia, visdo estratégica de fornecedores e consumidores,
entre outras variaveis.

No inicio de 1990, o entdo presidente da republica Fernando Collor, fez cair as
barreiras alfandegarias e o imposto de importacdo caiu de 85% até o nivel de 35%. Esta época
foi marcada pela importacdo de veiculos.

No final dos anos 90, o Brasil comeca rapidamente a incorporar as tendéncias e
transformagodes da economia mundial, com a abertura do mercado interno a globalizagao.

No periodo 2000-2001 a producao brasileira cresceu 7% e o Brasil ocupou o 10° lugar
no ranking mundial de paises produtores de veiculos. Com niimeros superiores que a Italia.

A Fiat superou todas as expectativas através do uso constante de diversidade de
estratégias. A industria moderna € gigante e fruto de sincronismos, padroniza¢des ¢ uso da
tecnologia disponivel. A contribuicdo da Industria automobilistica para o avango tecnologico
foi a introducdo da produgdo em massa em escala total. Este processo ¢ atribuido a Henry
Ford devido a sua capacidade empreendedora.

Com as consecutivas quedas das taxas de juros € aumento significativo de produgao a

Fiat destaca-se através da diversidade de estratégias criadas dentro do ambiente fabril. Como
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fator de analise, destaca-se que a Fiat (Fabrica Italiana de Automoéveis Turim) fundada em
1899, ndo tinha mercado de massa até 1950 na Italia.

Este trabalho mostra a problematica que conduziu estes processos de mudanga.

1.1 Tema e Problema da Pesquisa

As empresas de manufatura, para se manterem no mercado, devem utilizar varias
alternativas como: a diminui¢do de custos e de prazos de entrega; produtos melhores e
utilizagdo de recursos tecnoldgicos que facilitem a gestdo da producdo. Estas e outras
alternativas permitem que as empresas se mantenham no mercado, integrando fornecedores,
empresa, clientes ¢ o mercado. Geram sinergia onde todos estejam alinhados segundo uma
estratégia/proposito comum, buscando uma vantagem competitiva sustentavel que garanta seu
crescimento e participacdo no mercado.

Internamente, esta busca pela competitividade reflete em algumas areas e processos
tais como: vendas, compras, desenvolvimento de produtos, financeiros e produgao.

Varias alternativas tém sido adotadas para aumentar a eficiéncia dos processos de
gestdo da produgdo, como integracdo de sistemas, utilizacdo de novas técnicas para
gerenciamento da producdo e, principalmente a utilizacdo da tecnologia da informacdo e
automacao.

Entre estas alternativas, estd a integragdo entre sistemas e uso de periféricos. A
utilizacdo de sensores, por exemplo, para monitoramento da producdo na linha de montagem
dos veiculos numa industria automobilistica facilitam o controle do processo produtivo.

A 4rea de montagem de uma indlstria automobilistica é considerada o cerne do
processo de produgdo de um veiculo e o processo precedente, chamado neste trabalho de pré-
montagem sera fator de altissima importancia na continuidade do processo.

Por exemplo: a gestdo para escolha do destino da linha de montagem das carrocerias
ocorre de maneira manual e esta sujeita a falhas que poderdo dificultar o processo produtivo
na linha de montagem. No processo de producdo normal as carrocerias provenientes da
pintura sdo destinadas, através dos acumulos horizontal e vertical, para as linhas de montagem
final. O acimulo vertical ¢ um dispositivo onde as carrocerias sdo armazenadas em boxes na

vertical. O objetivo do acimulo vertical € garantir um minimo de carrocerias em estoque.
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Figura 1.1 - Acimulo vertical

Fonte: Dados primarios, 2007.

O acumulo horizontal ¢ um conjunto de filas paralelas de carrocerias que objetiva
ordenar o fluxo de carrocerias do processo da pré-montagem.

Na gestdo da produgdo de qualquer processo de montagem, quando as informacgdes da
fabrica ndo sdo tratadas da forma adequada, pode ocorrer a impossibilidade de recuperacao de
informagdes para consultas. Isto faz com que decisdes sejam tomadas com base em
informacoes desatualizadas e que podem conter imprecisoes.

Desta forma, se a disponibilidade das informacdes ndo for adequada, poderao ocorrer
atrasos, sendo necessario esforco para obté-las. Este esfor¢co esta relacionado a necessidade
que as pessoas terdo para, nos contatos internos, deslocar-se ou procurar estas informagaes.

Existem atualmente diversas técnicas e ferramentas para obtencdo, tratamento e
armazenamento de informacgdes, como o apontamento manual, o emprego de sensores nos

equipamentos de produc¢ao e coletores de dados.
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Geralmente estas técnicas e ferramentas sdo usadas de forma isolada, somente para
controle local sem ligacdo estreita com o processo de gestdo da producdo ou com integracdes
limitadas.

Ja na programacdo da producgdo, onde as decisdes possuem um certo imediatismo,
existe o risco de ndo se fazer a melhor escolha. Esta decisdo tem acdo direta sobre o conceito
da empresa frente a seus clientes, uma vez que podem ocorrer atrasos, € outros problemas
conseqiientes, além de influenciar diretamente nos recursos financeiros da empresa.

Empresas com processo de producdo continuo, utilizam com freqiiéncia formas
automaticas de coleta de dados, como maneira de atuar no controle do processo produtivo.

Os resultados da manufatura sdo itens acabados ou intermediarios, que precisam ser
controlados quanto as quantidades e tempos de produgdo, entre outros.

As consideragdes descritas abaixo referem-se ao processo de montagem da Fiat, mas
devem ser consideradas para qualquer empresa de manufatura onde temos processos
envolvendo tomada de decisdes com utilizacao do feeling dos operarios.

Durante o processo produtivo, os proprios operadores de produgdo fazem anotagdes
diversas, indicando satura¢do de linhas de produgdo, produtividade, motivos ¢ tempos de
parada de linha, entre outros. Estas anotacdes podem conter imperfeigdes ¢ imprecisoes,
devido aos seguintes fatores:

a) falta de habilidade ou atencdo do operador para reconhecer, por exemplo, 0s

diversos tipos de carrocerias existentes para um mesmo modelo;

b) falta de procedimentos e sistematicas adequadas para a realizagdo da coleta dos

dados durante os processos;

c) o registro ¢ feito ao final de uma operacgdo ou turno de trabalho, o que requer que o

operador memorize dados para o posterior registro;

d) falta de equipamentos de medicdo adequados;

e) alto volume de carrocerias transitadas por turno;

f) numero elevado de pedidos com as mesmas caracteristicas;

g) falta de conhecimento da logica de funcionamento do sistema de informacdo

utilizado para controle do fluxo produtivo.

O emprego de tecnologias de coleta automatica de dados de produgdo tem potencial
para eliminar alguns dos problemas dos apontamentos manuais apresentados. Entretanto, a
simples aplicagdo destas tecnologias nao resolve os problemas de forma satisfatoria. Melhores
resultados podem ser obtidos com aplicacdes mais abrangentes, que sejam integradas com

outras solugdes.
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O uso do RFID nas carrocerias esbarra na fronteira dos baixos beneficios alcancados
frente ao custo da tecnologia.

A partir do exposto elaborou-se a seguinte questdo-problema: “Quais os principais
desafios para implantacdo de um modelo de planejamento e controle da pré-montagem da Fiat

Automoveis S/A?”

1.2 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo é expor, através dados coletados na empresa, os
principais desafios para implantagcdo de um modelo de planejamento de controle da produgao
da pré-montagem de veiculos de passeio e utilitarios fabricados na Fiat Automodveis S/A, e
que atenda aos requisitos exigidos pelo processo de acumulo de carrocerias atualmente
existente, no que tange a interface de sistemas, utilizagdo de coletores de dados, automacao e

adaptagdes aos atuais sistemas de informac¢ao em operacgao.

1.3 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo central proposto elaboraram-se os seguintes objetivos especificos:

e Identificar os principais desafios para implantacdo de um modelo de controle pré-
montagem,;

e Apresentar as caracteristicas e as informacdes geradas pelo planejamento e
controle da produgdo em uso nas carrocerias que ainda nao estao no processo de
montagem,;

e Identificar e descrever as melhorias necessarias para planejamento de controle da
producdo, salientando novas possibilidades de automagao e controle;

e Pesquisar processos que se relacionem diretamente com o planejamento e controle
da produgao;

e Apresentar um modelo de controle da producao que contemple as necessidades do

processo de acumulo de pré-montagem.
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1.4 Justificativa do Estudo

A economia estd recuperando sua identidade de precos relativos, de um lado, levando
os consumidores a redescobrirem o valor dos salarios e da sua renda, tornando-se mais
exigentes e seletivos, e de outro, alertando as empresas que se véem com novas exigéncias de
competitividade, produtividade, novos servigos e, principalmente, de uma nova postura
estratégica dentro do seu mercado de atuagao.

A pesquisa do tema relacionado a pré-montagem da Fiat Automoveis S/A pareceu ser
relevante, pois se trata de uma empresa que vem passando por transformagdes dentro do seu
setor, incorporando novos produtos, processos ¢ tecnologias, além de sistemas de
informatizagdo, resultado de um processo continuo de aprimoramento e crescimento, que se
intensificou na ultima década.

A escolha de uma empresa ligada ao setor da industria automobilistica deve-se a
importancia desse segmento dentro da economia e sua capacidade de formalizar o uso e
integracao dos sistemas e tecnologias, permitindo sua utilizacdo efetiva no processo de gestao
da producao.

Assim sendo, um estudo que se apoia na pesquisa e integracdo de diversas tecnologias
e ferramentas. Baseado nestas caracteristicas a Tecnologia da Informagdo (TI) torna-se
também um importante meio para integrar a gestdo da manufatura.

O aumento do consumo nos paises emergentes € a crescente internacionalizacdo fazem
com que aumente a competitividade nas plantas. Com uma capacidade produtiva de mais de
3000 veiculos, o modelo exposto requer analises apuradas dos participantes mais ativos nos

Processos.

1.5 Metodologia da Pesquisa

1.5.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa realizada foi de natureza exploratorio-descritiva. Segundo Yin (2001) os

estudos exploratdrios tém por objetivo procurar se familiarizar com um dado fendmeno ou

com uma determinada situa¢do, com o intuito de compreendé-lo para formular o problema

com maior rigor.
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Conforme destacam Marshall e Rossman (1995, p.41), o objetivo do estudo descritivo
¢ documentar o fenomeno de interesse do pesquisador, que busca conhecer "os
comportamentos, eventos, crengas, atitudes, estruturas e processos significativos que nele

correm”, € € exatamente isso o que se buscou nesta pesquisa.”

1.5.2 Meétodo de pesquisa

A escolha do método pode ser definida através do tipo de estudo pretendido. Na
investigacdo da pesquisa, o0 método utilizado foi o estudo de caso. Um estudo de caso tem por
caracteristica ser circunscrito a uma ou poucas unidades, que pode ser uma pessoa, uma
familia, um produto, uma empresa, um 6rgao publico, uma comunidade, ou mesmo um pais.

De acordo com Bruyne, Herman e Schoutheete (1999, p. 224-225):

o estudo de caso reune informagdes tdo numerosas e tdo detalhadas quanto
possivel com vistas a apreender a totalidade de uma situagdo. Por isso ele
recorre a técnicas de coleta das informagdes igualmente variadas
(observagdes, entrevistas, documentos).

Uma das aplicag¢des do estudo de caso ¢ a descricao do contexto real no qual ocorreu
uma interven¢do, tendo como objetivo avalid-la (Yin, 2001), mais uma razio pela qual se
torna oportuna a adogdo de tal estratégia para propor um novo modelo de planejamento de
controle da producdo, especifico para carrocerias que ainda ndo estdo no processo de
montagem, da Fiat Automoveis S/A .

Nesse contexto, foi definida a unidade de observagao, identificando os elementos de

investigacdo, relatados a seguir.

1.5.3 Defini¢do da unidade de observagdo e restricdes

Como unidade de observagao foi definido o setor de Montagem da Fiat Automoéveis
S/A, envolvendo todos os elos que participam do processo de planejamento e controle da
producdo. Para a concretizagdo dessa fase levou-se em consideraciao o grau de importancia da
empresa.

Esta pesquisa ndo demonstrara uma analise financeira, pois observam-se grandes
variagoes de tecnologias totalmente aplicdveis e o uso dependera da possibilidade de

investimento no determinado momento.
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Este trabalho também teve como limitacdes o fornecimento de informagoes referentes
a custos de processo e paradas de linha. O estudo de caso ¢ dirigido a Fiat Automdveis e nao

foi feito nenhum estudo referente aos impactos no parque de fornecedores Just In Time.

1.5.4 Coleta dos dados

Neste estudo de caso, os dados foram coletados através de fontes primarias. Os dados
primarios, segundo Marconi e Lakatos (1996) correspondem a dados histéricos, documentos
internos, informacgdes, pesquisa e material cartografico, dentre outros.

A coleta de dados foi realizada especificamente na estagdo “D” localizada na parte
superior da unidade montagem. Todas as atividades referentes a cada estagdo do sistema

POINT serdo detalhadas posteriormente neste trabalho.

1.5.5 Analise dos dados

Para andlise dos dados, enquanto processo de ordenacdo, estruturacao e significagdo
dos dados coletados (Marshall e Rossman, 1995, p. 111) foi adotada a analise qualitativa do
caso estudado através dos dados primarios.

Malhotra (2002, p. 387) coloca que a andlise de dados tem como “objetivo fornecer
informacdes que auxiliem na abordagem do problema em estudo”.

Buscou-se ainda identificar os atuais volumes de veiculos produzidos e o impacto para

o planejamento e controle da produgao.

1.6 Organizacio do Trabalho

A dissertacdo estd estruturada em seis capitulos, tendo como base o modelo de
Planejamento e Controle da Producdo (PCP), o processo de acimulo de pré-difusdo, as
possibilidades de adogdo de novas tecnologias e os principais desafios para implantagao das
mesmas.

A exposicdo do tema e¢ do problema, os objetivos da pesquisa, a justificativa e a
metodologia da pesquisa, seguidos da organizacdo do trabalho de forma sucinta , sao
descritas no capitulo um.

No capitulo dois, apresenta-se a fundamentagdo conceitual do tema proposto.

Primeiramente ¢ descrita a importancia da logistica no mercado, em seguida ¢ feita uma
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analise do papel estratégico da manufatura e da organiza¢cdo. Dando continuidade, o sistema
de administracdo da produ¢do com énfase na gestdo, estoques, bancos de dados operacionais e
a filosofia just in time.

No capitulo trés teremos a descricdo completa do sistema atual. Uma descri¢do do
modelo proposto ¢ apresentada no capitulo 4.

No capitulo cinco, apresenta-se as principais diferencas com o sistema atual, as
dificuldades de aplicacdo do modelo e os principais beneficios tangiveis e intangiveis.

No capitulo seis, a conclusdo, faz-se caracterizar os principais resultados da dissertagdo ¢
as recomendagdes pertinentes, buscando reconduzir aos objetivos que estiveram em sua base.

Finalmente, passa-se a apresentacdo das referéncias bibliograficas.
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Capitulo N° 2 - FUNDAMENTACAO CONCEITUAL DO MODELO DE PCP

A alta direcdo da empresa do século XXI tem por objetivo primordial gerar
rentabilidade para poder investir em recursos humanos e fisicos, inovagdo, modernizagao,
aquisicdo de novas competéncias essenciais e crescimento, garantindo dessa forma poder
competir num ambiente cada vez mais agressivo. Com isso, sera apresentado um estudo e um
comparativo do sistema atual existente e da proposta de melhoria.

Segundo Porter (1999), para que uma empresa encontre uma boa solugdo para o
planejamento, programacdao e controle da produgdo, € necessario que seus principais
processos de negdcio sejam compreendidos.

Corréa e Gianesi (1993) colocam que o ambiente de manufatura é confrontado com
mudangas freqiientes no mix de producdo, quebras de equipamentos, falta de pecas e prazos
de entrega curtos. Neste ambiente, ¢ essencial que o controle da producéo seja realizado em
tempo habil, para reagir automaticamente aos varios eventos que podem ocorrer em uma
fabrica.

Pesquisas recentes t€ém mostrado que uma das areas chave para todas as empresas de
manufatura ¢ a fungdo de controle da producao (PORTER, 1999). O sistema de controle ideal
sera montado de um volume de componentes genéricos que, no caso de empresas especificas,
podem ser Unicos.

Uma das criticas feitas aos processos de planejamento da producdo ¢ em relacdo a
utilizagdo do /ead time, que € o tempo de ressuprimento de um item comprado ou fabricado,
estimado para viabilizar o planejamento. Na maioria das vezes, ajustes sdo feitos para cobrir
varias fontes de incertezas. Os tempos de processamento podem ser incertos, a movimentagao
entre as operacdes pode ser incerta, o fornecimento de matérias primas pode ser incerto e os
tempos de espera podem ser incertos. Os tempos de execugdo de uma operagao podem variar
aleatoriamente ou de acordo com alguma recorréncia estatistica e , desta forma, os lead times
das tarefas serdo, na verdade, valores médios ou esperados dos tempos reais.

Nos processos industriais deve-ser atentar para a preocupacio continua com os tempos
de movimentagdo e s3o0 necessarios, portanto, esfor¢cos continuos no sentido de

monitoramento de informagdes para melhoria dos processos logisticos.
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2.1 Logistica

2.1.1 As novas tendéncias de logistica de mercado

O uso da expressao logistica ¢ relativamente atual. Portanto, os estudos mais profundos
sobre logistica sdo de datas recentes onde é possivel observar defini¢des correlatas em autores
diversos.

Logistica pode ser definida como sendo o planejamento e a operagdo dos
sistemas fisicos, informacionais e gerenciais necessarios para que insumos e
produtos vengam condicionantes espaciais e temporais de forma econdmica.
(DASKIN apud NOVAES, 1992, p.13)

Segundo Ballou (2001, p. 21), “a logistica ¢ um conjunto de atividades funcionais que
¢ repetido muitas vezes ao longo do canal de suprimentos através da qual as matérias-primas
sdo convertidas em produtos acabados e o valor ¢ adicionado aos olhos dos consumidores”.

Na sua definicao de logistica Vantine (1999, p. 264) coloca a necessidade de estoques,
ao incluir na logistica o termo armazenar produtos:

A armazenagem ¢ utilizada para o acumulo de estoques durante todas as
fases do processo logistico. Dois tipos basicos de estoques podem ser
armazenados: 1- matérias-primas, componentes e pecas (suprimentos fisicos)
e 2- bens acabados (distribuigdo fisica). Além disso, pode haver estoques de
produtos semi-acabados, embora na maioria das empresas estes se
constituam em uma pequena parte dos estoques totais.

Christopher (2000, p.2) inclui a fun¢do marketing, quando define o que ¢ logistica:

A logistica é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisicao,
movimentagdo e armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados (e os
fluxos de informagdo correlatas) através da organizacdo e seus canais de
marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura
através do atendimento dos pedidos a baixo custo.

Assim, logistica pode se conceituada adotando a definicdo do Council of Logistics
Management norte-americano:

Logistica é o processo de planejar, implementar e controlar de maneira
eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como os servigos e
informacgdes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do
consumidor.(NOVAES, 2001, p. 36)
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A Figura 2.1 apresenta uma sintese contendo os principais elementos da logistica.

Processo de planejar,
operar, controlar

Fluxo e Armazenagem
Matéria-prima

Do ponto \— 4 Produtos em processo ____,/ Aoponto
de Produtos acabados de
Origem Informagdes destino
Dinheiro
De forma Satisfazendo as
econdmica, necessidades e
eficiente e efetiva preferéncias dos
clientes

Figura 2.1 - Elementos basicos da logistica

Fonte: Novaes, 2001.

A logistica comega pelo estudo e a planificacdo do projeto ou do processo a ser
implementado. Uma vez planejado e devidamente aprovado, passa-se a fase de
implementagao e operagao.

Para Novaes (2001) a moderna logistica procura incorporar:

a) prazos previamente acertados e cumpridos integralmente, ao longo de toda a

cadeia de suprimentos;

b) integracdo efetiva e sistémica entre todos os setores da empresa;

c) integragdo efetiva e estreita (parcerias) com fornecedores e clientes;

d) busca da otimizacao global, envolvendo a racionalizacdo dos processos ¢ a redugao

de custos em toda a cadeia de suprimento; e

e) satisfacdo plena do cliente, mantendo nivel de servigo preestabelecido e adequado.

O processo de fazer chegar mercadorias aos clientes ¢ tradicionalmente conhecido com
distribuicdo fisica e come¢a na fabrica. Os gerentes escolhem um conjunto de depositos

(pontos de estocagem) e transportadores que fornecerao as mercadorias aos destinos finais no
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prazo desejado e ao menor custo total (KOTLER, 2000). A idéia da distribuicao fisica
expandiu-se para o conceito mais amplo de gerenciamento da cadeia de suprimento. O
gerenciamento da cadeia de suprimento comega antes da distribuicdo fisica: tenta suprir os
insumos corretos (matérias-primas, componentes e bens de capital), converte-os
eficientemente em produtos acabados e os despacha a seus destinos finais. Uma perspectiva
ainda ampla engloba o estudo de como os proprios fornecedores da empresa obtém seus
insumos desde as matérias-primas. A perspectiva da cadeia de suprimento pode ajudar uma
empresa a identificar fornecedores e distribuidores melhores, além de sua produtividade — o
que em ultima instancia reduz os custos da empresa.

Infelizmente, a dtica da cadeia de suprimento vé os mercados apenas como pontos de
destino. A empresa seria mais eficaz se considerasse as exigéncias de seu mercado-alvo em
primeiro lugar, e a partir desse ponto projetasse a cadeia de suprimento, em um processo
retroativo. Essa ¢ a vis@o da logistica de mercado.

Na visdo de Kotler (2000), a logistica de mercado envolve o planejamento, a
implementagao ¢ o controle dos fluxos fisicos de materiais ¢ de produtos finais entre os
pontos de origem de uso, com o objetivo de atender as exigéncias dos clientes e de lucrar com
esse atendimento.

Dessa forma, a logistica de mercado envolve vérias atividades. A primeira delas ¢ a
previsdo de vendas, com base na qual a empresa programa a distribuicdo, a producdo e os
niveis de estoque. Os planos de producdo indicam os materiais que o departamento de
compras deve encomendar. Transportados, esses materiais entram na area de recepgao ¢ sdo
estocados no depdsito de matérias-primas. Estas sdo convertidas em produtos acabados. O
estoque de produtos acabados sai da linha de montagem e passa pela secdo de embalagem,
pelo deposito interno da fabrica, pelo processamento de embarque, pelo transporte externo,
pelo depdsito externo e pela entrega a atendimento ao cliente.

Entretanto, a distribuicdo fisica estd voltada para uma idéia global mais ampla e
integrada no lugar de considerar a empresa como um conjunto de fungdes regidas
independentemente por direcdes especializadas. A tendéncia atual € a de um sistema formado
por componentes em estreita inter-relagdo e organizado para conseguir os objetivos comuns
de maneira analogica a estrutura e ao funcionamento do organismo humano.

Independentemente da perspectiva utilizada sobre logistica, o objetivo basico, segundo
Novaes (2002), ¢ tratar as atividades logisticas como um sistema, de forma a garantir sua
eficiéncia, reduzindo custos e tempos de entrega. Ao conceito de entregar o que o cliente

quer, na hora que ele precisa, da-se o nome de nivel de servico, que € o indicador se a
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logistica da empresa cumpre ou ndo com os compromissos assumidos, sendo uma das
principais razdes do esfor¢o logistico. Entdo, a concepg¢do da rede logistica, que deve
movimentar produtos ou servicos desde a fonte até os consumidores finais, ¢ a chave para
prover o nivel de servico necessario para gerar vendas e controlar custos.

O setor de logistica também tem o papel de intermediador, entre o setor de finangas e
marketing, levando a uma solucdo que satisfaca a ambos e a empresa como um todo,
chegando a um consenso. Principalmente porque o setor de marketing reflete as aspiragcdes do
mercado consumidor e que precisam ser tornadas concretas de forma que o setor de logistica
possa executa-las dentro dos limites aceitdveis de prazos e de custos. Portanto, hd um
processo interativo entre esses dois setores ligados pela rede logistica interna da empresa
(DAVIS, AQUILANO e CHASE, 2002).

"O primeiro passo para a melhoria do desempenho no fluxo de servigos é compreender
a estrutura do processo. Diferentemente do que acontece com oleodutos, os fluxos de
materiais e informacdes, atividades e processos que ligam os fornecedores aos usudrios finais
sdo complexos. Uma abordagem recomendada para definicdo do fluxo ¢ fazer um fluxograma
dos passos, ao longo da cadeia que comega com o pedido do cliente e termina com a entrega.
O proximo passo € identificar os pontos criticos onde, se algo acontecer de errado, o processo
inteiro sera afetado." (Christopher, 1997, pag. 103)

Para Kotler (2000) o sistema logistico da empresa ¢ um conjunto de recursos (mao-de-
obra, recursos de produ¢do, maquinas, veiculos, elementos de movimenta¢do e armazenagem)
empregados para desenvolver fisicamente todas as operagdes de fabricagcdo, armazenagem e
movimentagao, que permitem assegurar o fluxo de materiais desde os fornecedores até o
cliente, tendo trés fungdes principais:

a) o aprovisionamento fisico das matérias-primas desde sua aquisicdo até sua

introdugdo no processo de fabricagao;

b) a producdo, armazenando e movimentando todos os materiais entre as unidades de

fabricacdo, para a realizacdo das operagdes; e

c¢) a distribuicdo fisica dos produtos acabados, desde a saida da cadeia de produgao

até sua entrega aos consumidores.

Assim, logistica consiste em dispor dos materiais necessarios no momento apropriado
e no lugar certo, ao menor custo global para a empresa. Nao ¢ somente uma questdo de
técnica de armazenagem e de movimentacdo de embalagens e transportes; ¢ também um
método de direcdo e gestao que co-determina o grau de utilizagdo das instalagdes fabris, o

volume de estoque, a disposicdo a fornecer e o servigo.
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Mais do que qualquer outra area funcional, a area de producdo tem sido afetada pelos
grandes avangos tecnoldgicos. Como resultado, varias etapas do processo industrial foram
bastante aperfeicoadas na ultima década. Além disto, com a énfase na maior qualidade e
produtividade, dispor de um eficiente e eficaz processo de producdo esta se tornando cada vez
mais vital. O processo de produ¢do compreende varias tarefas altamente interdependentes,
onde uma pequena mudanga afeta varias tarefas dos processos envolvidos. O uso de um ERP
integrado englobando a producdo fornece a flexibilidade necessaria para que sejam feitos
ajustes e melhorias com o menor risco de atrasos de processos.

A traducio para ERP seria Planejamento dos Recursos Empresariais. E o nome dado
ao sistema que sustenta todas as necessidades de informag@o na tomada de decisdo gerencial
de uma empresa. Pode ser visto como o estdgio mais avancado dos sistemas MRPII.

De acordo com Corréa (2000), ¢ um sistema que apoia a tomada de decisdo gerencial,
a partir de uma base de dados tnica e nao redundante, que advém ndo apenas de modulos da
manufatura, mas também de todos os outros departamentos da empresa, integrados entre si.
Passam a considerar solugdes integradas capazes de dar suporte as necessidades de
informacgao para todo o empreendimento.

Essa nova abordagem sistémica de tratamento da informag@o permite o planejamento
de recursos empresariais, pois dentro de um Unico sistema, ficam armazenadas informagdes
sobre recursos humanos, finangas, manufatura industrial, suprimentos ¢ materiais, vendas etc.
Todas as informacdes sdo integradas em uma Unica base de dados, conforme a filosofia

Datawarehouse, base de dados unica de apoio as decisdes gerenciais.

2.1.2  Supply Chain Management

Conforme mencionado anteriormente, a logistica evoluiu para uma concep¢do mais
integrada, em termos de fluxos de materiais, fluxos financeiros e principalmente fluxo de
informagdo atuando de forma estratégica. A globalizagdo atrelada as constantes mudangas
tecnologicas induziram a um crescente movimento de cooperacdo entre clientes e
fornecedores, denominado Supply Chain Management. Para conceituar o Supply Chain
Management, relembraremos os conceitos de Cadeia de Suprimento e Gerenciamento da
Cadeia de Suprimento.

A cadeia de suprimento, segundo Christopher (1997, p.13) "... representa uma rede de
organizacoes, através de ligagdes nos dois sentidos dos diferentes processos ¢ atividades que

produzem valor na forma de produtos e servi¢os que sdo colocados nas maos do consumidor
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final."

Segundo Slack (1997, p.411), "... € um conceito desenvolvido com uma abrangéncia
bem maior e com um enfoque holistico, que gerencia além das fronteiras da empresa".

Segundo Novaes (2001), é o caminho que vai desde as fontes de matérias-primas até o
cliente final, passando pelas fabricas de componentes e manufatura de produtos.

Segundo Poirier (1997), Cadeia de Suprimento € um sistema cujas organizagdes
entregam seus produtos a seus clientes. Dentre seus componentes se encontram fornecedores,

fabricantes, distribuidores, estabelecimentos varejistas e consumidores.

Fornecedores | | Clientes
Empresa
Fornecedor Planejamento / Clientes e
dos Mercado / Aquisigéo Usuarios
Fornecedores Conversdo /
Distribuicéo

Fluxo de Informagdes, Produto e
Capital

Figura 2.2 - Modelo de Cadeia de Suprimento segundo Kearney
Fonte : Poirier, 1997

Conforme Poirier (1997), o fator-chave para alcancar a otimizacdo na Cadeia de
Suprimento é um fluxo de informacao eficiente, exato e de facil circulagdo existente entre os

componentes da rede.

r

O gerenciamento da Cadeia de Suprimento, de acordo com Slack (1997, p. 426) "... ¢ a
gestdo da cadeia de suprimento completa, incluindo matérias-primas, manufatura, montagem
e distribui¢do ao cliente final". Slack menciona os seguintes objetivos da gestdo da Cadeia de
Suprimento:

. Focalizar na satisfagdo dos clientes finais.
. Formular e implementar estratégias baseadas na obtengdo e reten¢do de clientes
finais.

. Gerenciar a cadeia de maneira eficaz e eficiente.
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O gerenciamento da Cadeia de Suprimento evoluiu sempre buscando maior integragcdo
para alcancar melhor gerenciamento logistico. De um gerenciamento da cadeia de suprimento
basico, com atividades bem definidas, evoluiu para o gerenciamento da cadeia de suprimento
integrado. (Christopher,1997).

Para Christopher (1997), existem varias maneiras da produtividade ser elevada através
da Logistica, entre elas a melhor utilizagdo da capacidade, redug¢do de estoques e maior
integracdo com os fornecedores em nivel de planejamento e aumento da vantagem de valor no
mercado através de servigo ao cliente.

O objetivo do gerenciamento logistico, de acordo com Christopher (1997), € planejar e
coordenar todas as atividades necessarias para alcancar niveis desejaveis dos servicos e
qualidade ao menor custo. A logistica ¢ o elo de ligacdo entre o mercado e a atividade
operacional da empresa.

O gerenciamento logistico deve ser visto com o conceito de sistemas totais, como

mostrado na Figura 2.3.

Fluxo de materiais

de valor adicionado

NSLNoUGdd Eabrirartn ™ AT
- Distribuica e Fabricacao we LOmMpras ‘e Fomecedores

Figura 2.3 - Processo de gerenciamento logistico

Fonte: Christopher, 1997.

Nos anos recentes, os departamentos de marketing e fabricacdo transformaram-se no
ponto das atengdes renovadas. Ha, agora, uma concordancia geral que o pré-requisito para a
sobrevivéncia ¢ a necessidade de compreender e satisfazer as exigéncias do cliente.

Conforme Bowersox (2001), a logistica integrada ¢ vista como a competéncia que
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vincula a empresa a seus clientes e fornecedores. Para ser totalmente eficaz, a empresa deve
expandir sua abordagem integrada para incorporar clientes e fornecedores.

Uma das mais importantes tendéncias comerciais do século XX foi a emergéncia da
logistica como conceito integrador, abrangendo toda a Cadeia de Suprimentos desde a matéria
prima até o ponto de consumo. O objetivo era ligar o mercado, a rede de distribuicdo, o
processo de fabricagdo e a atividade de aquisi¢do, de tal modo que os clientes fossem servidos
com niveis cada vez mais altos, mesmo assim mantendo os custos baixos e alcangando o
objetivo da vantagem competitiva.

O conceito de administragdo integrada da logistica significa o tratamento das diversas
atividades como um sistema integrado. O conceito de logistica integrada surgiu do
gerenciamento da Cadeia de Suprimentos de forma totalmente integrada.

Na década de 80 a administragdo integrada da logistica evoluiu impulsionada pela
revolucdo da tecnologia de informacao e pelas exigéncias crescentes de desempenho exigidas
pelas empresas. Assim, no inicio dos anos 90, surgiu o conceito de Supply Chain
Management, que, em portugués, significa Gerenciamento da Cadeia de Suprimento, em
conseqiiéncia de movimentos tais como produgao enxuta ¢ JIT.

Supply Chain ¢ todo esforco envolvido nos diferentes processos e atividades
empresariais que criam valor na forma de produtos e servigos para o consumidor final. A
gestdo do Supply Chain é uma forma integrada de planejar e controlar o fluxo de mercadorias,
informacgoes ¢ recursos, desde os fornecedores até o cliente final, procurando administrar as
relacdes na cadeia logistica de forma cooperativa e para o beneficio de todos os envolvidos.

Implementar o SCM, de acordo com Fleury (2000) implica abandonar o
gerenciamento de funcdes individuais e buscar a integracdo das atividades por meio da
estruturacdo de processos-chave na Cadeia de Suprimentos. Para isso, Fleury destaca os
processos-chave em :

1. Relacionamento com clientes.

Servigo aos clientes.

Administragdo de demanda.
Atendimento de Pedidos.
Administragcdo do fluxo de produgao.

Compras.

A o

Desenvolvimento de novos produtos.
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Segundo Bowersox (2001), a tecnologia de informagdo oferece a logistica
oportunidades continuas para a integracao de processos.

O gerenciamento da Cadeia de Suprimento, ou Supply Chain Management, requer um
gerenciamento do fluxo de informacdes eficiente e eficaz, e o sistema de informacdo ¢ um
mecanismo pelo qual os fluxos complexos de materiais, pecgas, subconjuntos e produtos
acabados podem ser coordenados para a obtencdo de um servico a baixo custo. Assim, o
gerenciamento da Cadeia de Suprimentos exige uma nova abordagem de sistemas, e essa nova
abordagem ¢ a da integragcdo. Para alcangar a posi¢do de vantagem competitiva continua, as
organizagdes precisam de integradores orientados para a obtencdo de sucesso no mercado,
baseado em sistemas de gerenciamento e pessoas que valorizem os produtos/servigos.

Sendo assim, ¢ a integracdo bem sucedida de todas as atividades relativas a
movimentacdo de mercadorias, desde o estagio de matéria-prima até o usuario final, para
estabelecer uma vantagem competitiva sustentavel. Isto inclui atividades como administracao
de sistemas, compras e suprimentos, escala de producdo, processamento de pedidos,

administracdo de estoques, transporte, armazenamento ¢ servigo ao cliente.

2.2 O Papel Estratégico da Manufatura

Eficiéncia em custo e nos indices de utilizagdo de maquinas nao sdo mais as Unicas
contribuicdes que a manufatura pode dar a uma organizacdo. Atualmente, a concorréncia
entre os mercados se da com base também em outros critérios, como por exemplo: produtos
livres de defeitos e confiaveis, adequacdo dos produtos & qualidade desejada pelos clientes,
pontualidade nos prazos combinados, velocidade de atendimento de pedidos, cumprimento de
pedidos com lotes menores e maior freqiiéncia de entrega, flexibilidade para atender a
fabricagao diversificada de produtos, dentre outros (DAVIS, AQUILANO e CHASE. 2002)

A maior prova desta mudanca ¢ a agressiva participagdo do Japdao e demais paises
orientais - os chamados "Tigres Asiaticos" - no cenario manufatureiro mundial, onde
reinavam absolutos paises como EUA, Inglaterra ¢ Alemanha, (Davis, Aquilano ¢ Chase,
2002). Apesar do sucesso das empresas japonesas ter sido inicialmente atribuido a seus baixos
custos de mao-de-obra, ¢ notorio que os produtos japoneses passaram a destacar-se porque
iniciaram uma competicdo nao apenas com custos mais eficientes, mas também com superior
qualidade e confiabilidade, assim como melhor resposta as necessidades ¢ oportunidades do
mercado. Como exemplo, em 1989, época em que foi publicado o original da obra de Shingo

com o titulo 4 study of the Toyota Production System from an Industrial Engineering
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Viewpoint, um veiculo "Celica" personalizado e comprado por encomenda especial na Toyota
estava pronto para entrega em 10 dias. O tempo entre a colocacdo do pedido pelo vendedor na
fabrica e a inclusdo da solicitagdo junto a planta de montagem era de apenas 6 dias. O carro
era produzido no prazo de 2 dias e havia uma margem adicional de 2 dias de seguranca. Para
os modelos standard a entrega era imediata.

O que mudou a mentalidade das fabricas japonesas foi, conforme Davis, Aquilano e
Chase (2000, p. 32), "a conscientizacdo de que a manufatura pode ser uma importantissima
arma competitiva desde que bem equipada e administrada, isto ¢, considerando a producao de
forma compativel com sua importancia", e ainda "... a manufatura ja ndo pode ser encarada
como um mal necessario ... , mas como um setor que tem, como nenhum outro, o potencial de
criar vantagem competitiva sustentada através da exceléncia em suas praticas". Como se v€, o
papel estratégico que a fungdo manufatura deve ter na competitividade da organizacdo como
um todo e o conceito do uso da manufatura como um ativo estratégico ndo pode ser mais
negligenciado pelos administradores que querem sobreviver na atual realidade competitiva.

Os avangos na automag¢ao de manufatura permitem a manufatura de uma variedade de

produtos em um ambiente de fluxo de linha conectada sem aumento de custo.

2.2.1 Estratégia da organizacao e estratégia de manufatura

2.2.1.1 Estratégia da organizagdo

Segundo Porter (1986, p. 16) o planejamento estratégico ¢ "em esséncia o
desenvolvimento de uma férmula ampla para o modo como uma empresa ird competir, quais
deveriam ser as suas metas € quais as politicas necessarias para levar-se a cabo estas metas".
O Planejamento Estratégico estd relacionado, assim, a analise do ambiente de concorréncia
em que a organizacdo atua ¢ a uma projecao de como a organizacao devera atuar no futuro
(visio de futuro), para manter-se competitiva. E o desenvolvimento de uma estratégia
competitiva corporativa que guiara as agoes da organizacgdo para alcangar esta visdo de futuro.

Para Campos (1996), o processo de planejamento estratégico da organizacdo deve
necessariamente incluir:

a) plano de longo prazo (5 a 10 anos), onde se encontram definidas as estratégias

(meios) para se atingir a visdo de futuro (fins) da empresa. Estas estratégias

objetivam trazer mudangas estruturais para o negocio;
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b) plano de médio prazo (3 anos), em que sdo estabelecidas metas em consonancia
com as estratégias do plano de longo prazo e feitas projecdes financeiras que
suportem as medidas para o atendimento dessas metas; e

c) plano anual, que carrega o detalhamento do primeiro ano dos planos de longo e
médio prazo, com metas concretas e respectivos planos de acdo, bem como o
or¢amento anual para implementa-los.

Na visdo de Campos (1992), as estratégias sdo formuladas no plano de longo prazo e

implementadas no decorrer dos anos. Portanto, o plano de longo prazo ¢ o documento que

ilumina os planos de médio prazo e anual, apontando-lhes a dire¢do a seguir.

Por sua vez, Corréa e Gianesi (1993) afirmam ser desejavel que o processo de

desenvolvimento de estratégias possua as caracteristicas abaixo:

a) deve ser explicito;

b) deve ser transmitido para toda a organizacao;

c¢) deve ser um processo interativo baseado em negociacdes internas, as quais devem
ocorrer com base em critérios que reflitam os servigos e produtos que uns prestam aos
outros, sempre considerando a filosofia de cliente-fornecedor interno e procurando
solucdes que acomodem o universo viavel de todos os setores; ¢

d) deve permitir o replanejamento sempre que eventos relevantes modificarem o meio
no qual estd inserida a organizagdo e afetarem a sua situacdo competitiva.

A estratégia de manufatura, definida de acordo com as orientacdes estabelecidas pela

estratégia corporativa da organizagdo, ¢ a maneira pela qual a Area de Manufatura pretende

contribuir para o alcance dos objetivos finais da organizagao.

A Figura 2.4 demonstra a relagdo entre a estratégia corporativa e a estratégia de

manufatura. Como se vé, desde logo o planejamento estratégico deve definir a estratégia da

organizagdo - ou estratégia corporativa - sendo ela a mola mestra que orientard a formulagao

das

estratégias especificas de todas as areas da organizagao.




ESTRATEGIA CORPORATIVA
DA ORGANIZACAO
ESTRATEGCIA ESTRATEGLA ESTRATEGCIA ESTRATEGCIA
Area Avea - Area - Area
COMERCIAL MANUFATURA FINANCEIRA YOO

Figura 2.4 - Relacgdo hierarquica entre estratégia corporativa e estratégia de manufatura

Fonte: Pinto e Pires, 1997.

2.2.1.2 Estratégia de manufatura
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Reunindo a visdo de varios autores, Corréa e Gianesi (1993, p.18) chegaram a seguinte

defini¢do de estratégia de manufatura:

Estratégia de manufatura pode ser definida como um quadro de referéncia
com o objetivo central de aumentar a competitividade da organizacdo, de
forma sustentada, contemplando curto, médio e longo prazo, através da
organizagdo dos recursos de producio e da constru¢do de um padriao de
decisdes coerente de modo a permitir que o sistema produtivo e, por
conseguinte, a organizagdo, atinja um mix desejado de desempenho nos

varios critérios competitivos.

Destarte, a estratégia de manufatura ndo poderia deixar de abranger os trés aspectos a

seguir:

a) como a organizagdo compete ¢ em qué pretende ser competente (em quais

dimensodes a organizagdo compete);

b) quais sdo os fatores criticos de sucesso que levam a manufatura a atingir a

exceléncia nas dimensdes em que a organizagdo compete; ¢

¢) forma de organizagao dos recursos de producdo e defini¢do das diretrizes a serem

seguidas, para alcance do nivel de desempenho desejado nos fatores criticos de

SucCeSso.
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Para Slack et al. (1996) o conteudo da estratégia de manufatura é que nos revela a
importancia relativa dos objetivos de desempenho previstos para a produgao, além de trazer a
orientacdo geral que deve nortear a tomada de decisdes na produgdo, formulando diversas
estratégias de projeto (estrutura), de PCP e de melhoria continua.

Quando as decisdes dentro da manufatura sdo tomadas de forma coerente com a
Estratégia de Manufatura, por certo a producdo caminha num ambiente onde os esforgos sdo
orquestrados de maneira a se obter exceléncia no que realmente importa para o cliente, e, em
ultima andlise, para a propria organizagao.

No que diz respeito ao conteudo basico da estratégia de manufatura, ha cinco
prioridades competitivas principais, que segundo Slack et al. (1996), baseadas na manufatura
que podem contribuir para a competitividade da organizacao:

a) para as organizacdes que competem no preco, a manufatura deve produzir
gastando menos que os concorrentes, obtendo vantagem em custos;

b) para as organizacdes que competem com superioridade de seus produtos no
atendimento das necessidades do cliente, a manufatura deve fabricar produtos
melhores que os concorrentes, obtendo vantagem em qualidade;

c) para as organizagdes que competem na rapidez de resposta aos pedidos, a
manufatura deve produzir mais rapido que os concorrentes, obtendo vantagem em
velocidade de entrega;

d) para as organizagdes que competem na confianca de entrega, a manufatura deve
entregar os produtos no prazo prometido, obtendo vantagem em confiabilidade de
entrega; ¢

e) para as organizacdes que competem na diversidade de produtos, a manufatura deve
ser capaz de mudar muito e rapido o que esta fazendo, obtendo assim vantagem em

flexibilidade.

A bibliografia aponta algumas variagdes quanto a denominagdo destas prioridades,
sendo que algumas vezes estas também s3ao chamadas de dimensdes competitivas ou missoes
da produg@o. Por outro lado, quanto a classificagdo das prioridades, alguns autores referem-se
a velocidade de entrega ¢ a confiabilidade de entrega como sendo uma unica dimensdo
competitiva, ou seja, a dimensdo desempenho das entregas, enquanto que outros autores

acrescentam, ainda, mais uma dimensdo chamada de inovacao.
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2.3 Sistemas de Administracao da Producao

De acordo com Corréa e Gianesi (1993), independentemente da logica a ser utilizada
por uma empresa, os Sistemas de Administragdo da Produgdo (SAP), para cumprirem o seu
papel de suporte ao cumprimento dos objetivos estratégicos da empresa, devem ser capazes de
apoiar os tomadores de decisdo a:

a) planejar as necessidades futuras de capacidade produtiva;

b) planejar os materiais comprados;

c) planejar niveis adequados de estoques;

d) programar atividades de producao;

e) informar corretamente a situagcdo de recursos e pedidos;

f) fornecer prazos; e

g) reagir eficazmente.

Novos componentes da TI, como computadores e sistemas, sdo planejados (e
freqiientemente instalados) para apoio & manufatura, mas com os erros ¢ desapontamentos de
implantacdo de TI anteriores, como pouca participacdo dos usuarios, pouca atengao aos
objetivos do negocio ou excessiva necessidade de especialistas em computadores.

Segundo Porter (1996), um aumento consideravel na pressdo competitiva entre as
empresas de manufatura, expresso por lead times reduzidos, menores tamanho de lotes de
producdo, estoques baixos e clientes cada vez mais exigentes, tem forcado os tradicionais
sistemas de célculo das necessidades de materiais Material Requirements Planning (MRP)
para os seus limites, e também gerado uma demanda por sistemas de controle de curto prazo.
Na Fiat Automoveis, o sistema responsdvel pela programacdo de materiais ¢ a Nuova
Programmazione Rifornimento e Consegna (NPRC) que sera detalhado posteriormente. As
fungdes especiais de controle, onde tem-se integracdo com o sistema de controle de produgao
também sdo indispensaveis quando tratamos de otimizagao das freqiiéncias de entrega.

Dentro dos SAP, Tubino (1999) evidencia que as estratégias de producdo sdo
conjuntos coerentes de politicas administrativas atuantes nas diversas areas de decisdo
referentes ao sistema de produgdo, as quais devem sustentar a posi¢do competitiva da

empresa.
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Tubino (2007) afirma que a classificagdo dos sistemas produtivos tem por finalidade
facilitar o entendimento das caracteristicas inerentes a cada sistema de producdo e sua relacao

com a complexidade das atividades de planejamento e controle destes sistemas.

Porter (1994) afirma que a maior fraqueza encontrada nos sistemas administrativos da
producdo ¢ a falta de alguma forma de integracdo entre ferramentas de controle e os dados
operacionais dos equipamentos. Neste sentido, se os dados do chdo de fabrica ndo puderem
ser coletados automaticamente, entdo facilidades especiais devem ser instaladas, caso
contrario corre-se o risco de utilizar informag¢des incorretas e atrasadas para alimentagdo dos
sistemas.

Outro fator citado pelo autor estid relacionado a utilizacdo dos SAP ¢ o tempo de
resposta. Neste sentido, sistemas com suporte as consultas em tempo real sdo atualmente os

mais procurados e utilizados pela maioria das empresas.

2.3.1 Monitoramento e supervisdo da produgao

Apesar do crescente desenvolvimento tecnologico, o monitoramento da produgdo
ainda ¢ bastante deficiente. Os dados tecnoldgicos e de producdo, na maior parte dos casos
sdo coletados de forma manual e ndo retratam a realidade. Conseqiientemente, as informagoes
geradas a partir desses apontamentos manuais sdo inseridas nos sistemas Enterprise Resource
Planning (ERP), que por sua vez, geram respostas irreais para analises em um processo de
tomada de decisdes (SOARES, 2000). No ambiente produtivo, a falta de informacoes
confiaveis cria uma perspectiva que nao retrata a realidade. Um monitoramento que forneca
informacgdes de forma rdpida e confiavel pode ser um grande diferencial para manter a
competitividade das empresas de manufatura. (CAETANO et al., 1999)

Os sistemas de monitoramento da produgdo, responsaveis por esta geracdo de
informagdes estdo se tornando inevitaveis, devido a demanda por qualidade e rapidez destas
informagdes. Sensores colocados nos equipamentos de producdo podem ser integrados a
sistemas que criam graficos em tempo real para monitoramento dos processos.

Com relagdo as atividades do PCP, Tubino (1999) explica que se referem a realizacao
de um departamento de apoio a produgdo, dentro da geréncia industrial. Desta forma, o PCP ¢
responsavel pela coordenacdo e aplicagdo dos recursos produtivos de forma a atender, da

melhor maneira possivel, os planos estabelecidos em niveis estratégico, tatico e operacional.
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Para cada ordem de producdo podem ser coletados conjuntos de informagdes sobre o
que foi realizado, como: tempos de execucdo e de maquinas paradas e quantidades
produzidas.

Em um sistema de monitoramento, supervisdo e diagnostico da producdo, Caetano et
al. (1999) citam os seguintes moédulos funcionais:

a) monitoramento da produgdo: faz o sensoriamento e coleta em tempo real dos dados

de produgio;

b) supervisdo da producdo: analise dos dados coletados

c) repositorio de informagdes da produgdo: armazena as informagdes da producao; e

d) diagnostico do chio de fabrica: trata as informagdes tecnoldgicas

2.3.2 Tratamento de informagdes para gestdo da producdo

A disponibilidade de informagdes em tempo real é sempre citada como parametro de
eficiéncia. Porter (1996) afirma que no futuro todas as fungdes dos sistemas de PCP deverdo
trabalhar com informacdes em tempo real. A diferenca na obtencdo de uma vantagem
competitiva na manufatura ¢ ter uma infra-estrutura que possa fornecer informagdes corretas e
em tempo real, aonde quer que elas sejam necessarias.

Segundo Oliveira (2002), dado ¢ qualquer elemento que, por si s6, ndo conduz a uma
compreensdo de determinado fato ou situagdo. O dado, como bem da empresa, deve ser
armazenado, atualizado, compartilhado e disponibilizado. Além disso, deve ser de facil
interpretacdo, exato e de facil acesso. Quando este dado € processado para um determinado
fim, se transforma em informagdes, que fornecem aos usudrios subsidios para tomada de
decisoes e avaliagdes de resultados.

De acordo com Walker (1996), ndo se pode esperar que a alta geréncia converta
massas de dados em informagdes para tomada de decisdes para a vantagem competitiva. Eles
precisam de ajuda para relacionar, encontrar e modelar estes dados. Hadavi (1997) afirma que
uma vez que os dados estejam corretos e completos, ¢ os procedimentos corretos forem
escolhidos, entdo os sistemas de planejamento e programacdo da produgdo t€m o potencial de
oferecer muitas oportunidades em termos de tomar as decisdes corretas e otimizar a
performance na fabrica, assim como de toda a cadeia de suprimentos. SPEIR ET AL (1999),
entretanto, alertam que o volume muito grande de informacdes as pessoas que tomam as

decisdes, podem causar o efeito chamado de information overload.
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2.3.3 Modelos conceituais de gestdo da produgéo

O modelo que serd apresentado neste item foi proposto por Vollmann et al. (1993).
Segundo os autores, o principal objetivo do modelo proposto é fornecer uma visdo conceitual
dos processos de planejamento da producdo, dos inventarios, que resultam destes planos e
como este gerenciamento se conecta com outros problemas criticos nos processos de

manufatura.

Na Figura 2.5 ¢ apresentada uma visdo geral do modelo proposto por Vollmann et al.
(1993).

/ Gerenciamento da Planejamento mestre \
demanda r da produgéo
Planejamento da Planejamento
capacidade < > detalhado
Just-in-time Controle de
< > atividades da
nrodiicio

o /

Figura 2.5 - Visdo geral do modelo de gestdo da producdo e inventarios

Fonte: Vollmann et al., 1993.

A descri¢do do modelo comeca com o gerenciamento da demanda. Este ¢ o processo
mais relacionado com o ambiente externo. Ele serve como elo de liga¢do entre a producdo e o
mercado, tanto para o controle da entrada de recursos como para a saida de produtos. Esta

atividade tem uma natureza centralizadora de informagdes.

2.3.4 Banco de dados operacional: Datawarehouse e Data Mining

Datawarehouse (DW) é um depdsito tnico, completo e consistente de dados obtidos

de uma variedade de fontes, ¢ disponibilizados para usudrios finais de uma forma que eles

podem compreender e usar no contexto do negocio. Foi criado a partir da combinacao de dois
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conjuntos de necessidades: de uma visdo mais abrangente das informagdes da empresa e da
necessidade de um melhor gerenciamento dos dados. O DW ¢ distinto do banco de dados
operacional, e orientado a assuntos, facilitando o suporte a decisdes. Devido a estas
caracteristicas, existe uma tendéncia que o DW se torne a fonte de informagdes definitiva para
empresas (MA et al., 2000).

Na acepcao de Bowersox (2001), o DataWarehouse surgiu da necessidade de
compartilhamento de informacdo entre sistemas. Varios bancos de dados s3o limitados a
funcdes especificas, e o acesso interfuncional a eles fica complicado. Além disso, até que
sejam desenvolvidos esquemas de transferéncia de dados, os aplicativos podem funcionar
como barreiras a integracao devido a dificuldade de compartilhamento.

O Data Mining (DM) ¢ o processo de descoberta de novas correlagdes significativas,
padrdes e tendéncias. E também chamado de Knowledge Data Discovery (descobrimento de
conhecimento em dados), permitindo uma efetividade nao obtida no DW. Isto ¢ obtido através
da filtragem de grandes volumes de dados armazenados em Datawarehouses, e através do uso
de tecnologias de reconhecimento de padrdes, assim como técnicas estatisticas e matematicas.

(SUGUMARAN E BOSE, 1999)

2.3.5 Sistema de informagao e logistica

Os sistemas logisticos integrados fazem a ligagdo entre as operagdes da empresa,
como a produgdo e distribui¢do, com as operagdes dos fornecedores de um lado e dos clientes
do outro. A partir de um banco de dados comum, ¢ possivel fornecer informacdes para

gerenciar melhor cada um dos elementos vitais do processo logistico. (Christopher, 1997).
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A figura 2.6 demonstra a funcionalidade da informagao para as empresas.

Formulagdo
de aliangas
estratégicas

Planejamento Desenvolvimento e

Estratégico

aperfeicoamento  de

capacitacoes.

Analise do Servigo ao cliente
focada e baseada no lucro

Analise de Programacao e roteamento de veiculos
Decisdo Gerenciamento e niveis de estoque
Configuragdo de redes/instalagdes
Integragdo Vertical X Terceirizagdo

Controle . . . .
Gerencial Mensuragao Financeira , Custo, Gerenciamento de ativos,
Mensuragao do servigo ao cliente, Mensuragdo da
Produtividade ¢ Mensuracao da Qualidade
Sistema Entrada de Pedidos ; Alocagdo de estoque; Separagdo
Transaciona de Pedidos; Expedi¢do; Formagdo de pregos e emissio

de faturas; Pesquisa entre os clientes

Figura 2.6 - Funcionalidade da informacao

Fonte: Bowersox, 2001.

O fluxo de informagdes ¢ um elemento essencial nas operagdes logisticas. O custo
decrescente da tecnologia, associado a sua maior facilidade de uso, permite aos executivos
contar com meios para coletar, armazenar, transferir e processar dados com maior eficiéncia,
eficacia e rapidez. Além disso, segundo World Class Logistic Research (apud Closs, p. 06), a
tecnologia de informacdo ¢ um dos atributos que combinam integragdo e performance de

processos logisticos.
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A figura 2.6 demonstra a funcionalidade da informacdo segundo Bowersox.
Analisando a figura nota-se que a importancia do conhecimento dos varios niveis e uma
preocupacao com o bom alinhamento dos mesmos.

A evolugdo tecnologica proporcionou vantagens para as operagdes logisticas, que
passaram a ser mais ageis, confidveis, de menor custo além de disponibilizarem ferramentas
quantitativas mais sofisticadas. A crescente utilizacdo da tecnologia teve um impacto em
todas as areas da organizagdo, porém na area da logistica o impacto foi mais significativo. A
difusdo da tecnologia além de modificar a maneira de as empresas realizarem seus negocios,
modificou a maneira de se relacionarem com seus clientes e fornecedores. Computadores,
sistemas de informag@o e de comunicacdo foram e estdo cada vez mais sendo utilizados em
areas de transportes, producdo, armazenamento, processamento de pedidos, administracido de
insumos e compras. A medida que as tendéncias econdmicas impdem maior complexidade &
logistica, a tecnologia de informagdo permite a otimizagdo e gerenciamento integrado de seus
componentes.

O Quadro 1 a seguir, mostra as principais contribuicdes da tecnologia de informacgao para

a logistica através de aplicagdes de hardware e software.

Hardware Software
Microcomputador Roteirizadores
Palmtops WMS

Codigos de barra GIS

Coletores de dados DRP

Radio Freqiiéncia MRP
Transelevadores Simuladores
Sistemas GPS Otimizag¢do de redes
Computadores de bordo Previsdo de vendas
Picking automatico EDI

Quadro 1 : Aplicagdo da TI para a logistica

Fonte : Fleury, 2000.

De acordo com Kobayashi (2000), a evolucdo da logistica utilizou as seguintes
metodologias e aplicativos, apoiadas nas inovagdes tecnologicas:
. Anos 70. Empilhadeiras elétricas e de armazéns verticalizados com
estruturas porta-pallets.

. Anos 80. JIT, Kanban, MRP, TQM, FMS etc.
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. Anos 90. ERP, SAP, E. Comerce, WMS etc.

Em Kobayashi (2000, p. 237) "... a inovacao logistica desafia tempo e espaco e utiliza
sempre novas tecnologias". O espaco e o tempo criam barreiras insuperaveis, tornando o
ambiente extremamente adverso, imprevisivel, e incontrolavel. Somente utilizando novas
tecnologias, pode-se administrar e controlar, em tempo real e sem fronteiras, bens e riquezas

da empresa.

Ademais,

"A nova realidade mundial estimula as empresas a operar com uma logistica
que utilize tecnologias inovadoras com uma monitora¢do constante, uma localizagdo e
uma gestdo da propria riqueza, como também uma comunicacdo mével e constante em
qualquer situacdo de tempo, em qualquer lugar do mundo e em qualquer circunstancia.
As novas tecnologias determinam o way of life das empresas brasileiras porque
propdem sistemas de integragdo, controle e gestdo personalizados, interoperaveis e
instaldveis sobre equipamentos ¢ instrumentos que a empresa ja possui, sem

necessidade de ulteriores custos de equipement." (Kobayashi 2000, p. 239)

De acordo com Lambert (1998, p. 35/38):

"Os métodos tradicionais de administrar as atividades logisticas sdo
comprovadamente inadequados para a economia acelerada de hoje, e os executivos tiveram
que inovar. Se as empresas ndo reagirem adequadamente, podem ter que enfrentar perdas de
fatias de mercado, criando para si mesmas situacdes de desvantagem competitiva. Felizmente
ha disponibilidade de assisténcia devido a recentes inovagdes e evolucdo da tecnologia. O uso
da tecnologia em logistica oferece um potencial significativo. A empresa pode criar uma
vantagem competitiva adotando uma perspectiva estratégica em relagdo a tecnologia de

computadores, comunicac¢do ¢ informacao."

E ainda , sob o ponto de vista de Nazario (apud Fleury, p. 286) "A TI, tanto por meio
de sistemas, quanto pelo avango dos hardwares, ¢ fundamental para o desenvolvimento da
logistica."

Assim, a tecnologia de informagao tem contribuido muito para a logistica, no alcance
de seus objetivos.

O avango da tecnologia de informag¢do permitiu a implementagdo de processos

eficientes na coordenagdo de operacdes logisticas complexas. Em meados dos anos 80, na
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busca por otimizacdo de processos e melhor administracdo da producido, filosofias japonesas
de estoque zero e sistemas de planejamento da produgdo foram apoiadas pela revolucao
tecnoldgica. Surgiram a partir de entdo tecnologias de informacgdo para melhor administrar a
capacidade produtiva e gestdo logistica. Porém, pela propria evolucdo do cendrio mundial e
aumento da competitividade, essas tecnologias de informagdo evoluiram para tecnologias de
integracdo. A tecnologia precisa aumentar o conhecimento e as habilidades das pessoas, mas
os elementos de customizagdo em massa requerem que também a tecnologia automatize as
ligagdes entre os modulos e assegure que as pessoas ¢ ferramentas sejam ligadas
instantaneamente. E essa a razio para o surgimento de redes de comunicagdes, bases de dados
compartilhados, manufatura integrada por computador, softwares e ferramentas de

groupware, permitindo integracdo e melhor alocag@o de recursos.

2.3.6 Estoque

Para algumas pessoas, quando se fala em estoques, ocorre imediatamente a idéia de uma
industria qualquer. No entanto, sem negar a importancia da administragdo de estoques para os
segmentos industriais, eles ndo sdo os Unicos setores interessados. Segundo Krajewski e
Ritzman (apud Moreira, 1996), perto de um trilhdo de ddlares foram investidos em estoques
na economia norte-americana em 1987. Deste total, 37% pertenciam a indlstria de
transformagdo, 22% ao comércio varejista, 21% ao comércio atacadista, 12% ao setor
agropecuario e 12% aos segmentos restantes da economia. Como se vé, embora a importancia
dos estoques seja fundamental para a industria, ndo deixa de ser para os outros setores.

Entende-se por estoque quaisquer quantidades de bens fisicos que sejam
conservados, de forma improdutiva, por algum intervalo de tempo;
constituem estoques tanto os produtos acabados que aguardam venda ou
despacho, como matérias-primas e componentes que aguardam utilizagdo na
producdo. (Moreira, 1996, p. 463)

Sdo os bens e materiais mantidos por uma organizacdo, de forma a suprir demanda
futura. Segundo Vantine et.al. (1999 p. 360) “os estoques representam o maior investimento
individual em ativos para a maioria dos fabricantes”.

Ressalta-se que os investimentos em estoque englobam itens dos mais diversos.
Entretanto, ¢ possivel classificar esses itens em alguns grandes grupos, podendo o estoque
total de uma determinada empresa ser constituido de qualquer combinacido desses tipos

basicos, facilitando assim a gestdo. Genericamente, esses tipos podem ser: matérias-primas;

pecas e outros itens comprados de terceiros; produtos acabados e pecas; outros itens
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fabricados internamente e materiais em processo (produtos semi-acabados ou montagens
parciais).

Para Martins e Alt, (2001, p.136), os “estoques de matérias—primas: sdo todos os itens
utilizados nos processos de transformagdo em produtos acabados”.Os autores incluem como
matéria-prima, outros tipos de materiais os armazenados que a empresa compra para usar no
processo produtivo fazem parte dos estoques de matérias-primas, independente de serem
materiais diretos, que se incorporam ao produto final, ou indiretos, que ndo se incorporam ao
produto final.

Torna-se bastante interessante o fato dos autores, incluirem os materiais indiretos como
se fossem matérias-primas, porque eles ndo se relacionam com o processo produtivo, sendo
mais comumente identificados como os materiais de escritdrio e de limpeza.

Para os autores, os estoques de produtos em processo podem ser entendidos
assim, correspondem a todos os itens que ja entraram no processo produtivo,
mas que ainda ndo sdo produtos acabados. Sdo os materiais que comecaram
a sofrer alteragdes, sem, contudo estarem finalizados [...] estoques de
produtos acabados [...] s@o todos os itens que ja estdo prontos para ser
entregues ao aos consumidores finais (MARTINS e ALT, 2001, p. 136).

Martins e Alt (2001, p. 136) incluem também, a relacdo de Ritzman, os estoques em
transito e em consignacdo. “Estoques em transito correspondem a todos os itens que ja foram
despachados de uma unidade fabril para outra, normalmente da mesma empresa, e que ainda
ndo chegaram a seu destino final”. E definem estoques em consignagdo: “sdo os materiais
que continuam sendo propriedade do fornecedor até que sejam vendidos, em caso contrario
sdo devolvidos sem 6nus”.

Dias (1985, p. 30-31) classifica os estoques como matérias-primas; produtos em
processo; produtos acabados e pecas para manutengao.

Apesar dos nomes diferentes, os autores concordam entre si, com relagdo a
classificagdo das categorias dos materiais que as empresas armazenam para uso futuro.

Os estoques passam por novas mudangas atualmente. O que muitas empresas estdo
percebendo ¢ que os estoques que eram considerados um mal necessario, passaram a ser a
raiz de todos os males. Os capitais de giro, tdo dificeis e caros para as empresas, muitas vezes,
ficam parados em materiais que serdo usados no futuro. Areas nobres da empresa sio
ocupadas por estoques, esperando o momento certo de ser utilizado. Estoques geram gastos
com manutengdo, tornam-se obsoletos, quebram, enfim, ha custos variados para a

manuten¢do dos estoques. Mesmo assim e apesar disto, as empresas ainda precisam comprar e
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manter estoques. A grande questdo estd relacionada a quantidade a ser mantida em estoque,

por item.

2.3.6.1 Formagdo e manutenc¢ao do estoque pelas empresas

Segundo Vantine (1999), na formacdo e manutencdo de estoques pelas empresas
algumas consideragdes devem ser ressaltadas com relagdo ao termo estoque, tais como:

a) grandes lotes - ¢ bom para compras, porque comprar em grandes lotes d4 margem
de obter descontos;

b) diversificacdo - ¢ bom para o setor de marketing;

c¢) disponibilidade de todos os produtos - ¢é bom para o setor de vendas;

d) pronto atendimento - é bom para a assisténcia técnica ter estoque para atender aos
clientes;

e) finangas - oportunidades de investimentos; e

f) produgdo - nenhum risco de faltar.

Além disto uma organizagdo mantém estoques para: crescer - materiais para
investimento; manter-se em funcionamento: materiais de manuten¢do; produzir bens -
materiais para producdo (matéria-prima/produtos em processo); produtos acabados - produtos
prontos para venda; e materiais para revenda — comércio.

Vantine (1999), descreve que uma politica de manuten¢do dos estoques exige que se
conheca as razdes que justificam a manutencdo de parte do capital de giro das empresas em
forma de estoques. Uma constatagdo se torna oObvia: estoques sao vitais no processo de
fabricacdo e no marketing.

Ainda na analise de Vantine (1999) citando que os estoques cumprem cinco propositos
dentro de uma empresa:

a) capacita a empresa a atingir economias de escala;

b) equilibra oferta e demanda;

c) capacita a especializacdo em fabricacdo;

d) fornece protegdo contra incertezas na demanda e no ciclo de pedido;

e) atua como um regulador de fluxo entre as interfaces criticas dentro do canal de

distribuicao.

Martins e Alt (apud Ballou, 1993, p.113) como um dos mais respeitados Gurus da

logistica, repetem suas palavras sobre manutencao dos estoques:
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Melhorar o servigo ao cliente, dando suporte a area de marketing para que
possa realizar vendas [...] economia de escala: os custos sdo menores quando
o produto ¢ fabricado continuamente e em quantidades constantes [...]
protecdo contra incertezas na demanda e no tempo de entrega: sdo
necessarios estoques de seguranga quanto as duas variaveis demanda e
tempo de entrega dos fornecedores ndo sdo conhecidas com precisdo e
variam no tempo [...] protecdo contra contingéncias: greves, incéndios,
inundagdes, instabilidade politica.

Enfim, os estoques sdo mantidos, para assegurar que as incertezas ndo afetem o
processo produtivo, nem o atendimento aos clientes.

Para Moreira (1996, p. 95), de uma forma mais detalhada, essas grandes funcdes
podem ser repartidas nos seguintes objetivos parciais:

1) os estoques cobrem mudangas previstas no suprimento e na demanda; Ex.:
A empresa pode adquirir maiores quantidades de mercadorias para as quais
se acredita num aumento indesejavel de preco ou, para os quais se espera
alguma dificuldade de abastecimento futuro. Sendo, também, fundamental
para a continuidade operacional. Em se tratando de estoques de produtos
acabados, eles so muito importante para a que a empresa possa oferecer
disponibilidade imediata do material e cumprimento dos prazos de entrega;
2) Os estoques protegem contra incertezas; Ex.: As faltas temporarias ou
dificuldades na obten¢do de matérias-primas e outros insumos necessarios a
producdo; variagcdes bruscas e ndo previstas na demanda de produtos
acabados, etc.; 3) Os estoques permitem compras econdmicas; Ex.:
Compras em lotes proporcionando descontos oferecidos em fungdo da
quantidade comprada, dentre outros.

Do ponto de vista operacional os estoques permitem certas economias na produgdo e
também regulam as diferencas de ritmo entre os fluxos principais de uma empresa,
principalmente se ela for do ramo industrial: o fluxo de entrega de matérias-primas e
componentes, o fluxo de producdo e o fluxo com que os produtos sdo entregues para a
distribuicdo ou o consumo, ou seja, a taxa de demanda. Com freqiiéncia, a produgdo nao
consegue responder rapidamente a aumentos bruscos da demanda, havendo necessidade de
estoques de produtos acabados para atender a esses aumentos; em outras ocasioes, a entrega
de matérias-primas ndo acompanha as necessidades da producdo, pelo que também se
justificam os seus estoques. Por outro lado, acumulam-se estoques de produtos acabados,
material em processo ou matérias-primas sempre que as suas demandas mostrarem-se abaixo
das expectativas. De uma forma geral, o estoque faz o papel de elemento regulador de

velocidade de fluxo para a produgao.

2.3.6.2 Electronic Data Interchange - EDI




46

O intercambio eletronico de dados é um sistema de troca de informacdes de CPU a
CPU, ou seja, de computador para computador. E a troca eletrénica e interorganizacional de
mensagens de negécio padronizadas. De acordo com Lambert (1997, p. 535), pode ser

113

definido como “... a troca entre empresas de documentagdo de negoécios de maneira
estruturada e processada por maquinas”, ou simplesmente, um computador se comunicando
diretamente com outros computadores. As informacdes podem ser transmitidas entre as partes
de duas maneiras. Podem ser direcionadas a terceiros ou através de terceiros envolvidos nos
processos.

Foi desenvolvido na década de 60 como um meio de acelerar o movimento de
documentos referentes a embarque e transporte. O EDI, para Albertin (2000), traz os
seguintes beneficios: economia de custo e de tempo de redigitacdo, diminuicdo da ocorréncia
de erros, criacdo de conhecimento de recebimento de dados .

No EDI, os dados s3o transmitidos através das redes de informagdo. A informacao
pode permanecer em sua forma digital, eliminando a necessidade de ler informagdes em papel
e tecla-las para dentro de seus proprios computadores. As redes que carregam informacao EDI
sao chamadas servigcos de rede de valor adicionado — VANs. Os consumidores e fornecedores
que estdo ligados a essas redes ndo somente precisam do hardware necessario, mas para obter
todas as vantagens dos EDI, também necessitam dos softwares e sistemas internos.

Para implementar o EDI, os parceiros precisam :

* Decidir o padrao a ser utilizado.

+ Decidir a natureza da informacao a ser trocada.
* Decidir sobre o mensageiro de rede.

+ Adquirir hardwares e softwares apropriados.

Os padrdes principais de EDI para uso internacional, segundo Albertin (2000) sdo:
ANSI (American National Standards Institute) desenvolvido nos EUA, em 1979, para
padronizar as transagdes, € 0 EDIFACT (United Nations for Administration, Commerce, and
Trade), desenvolvido na Europa. No Brasil existe o padrdo CNBA, que ¢ mais antigo e foi
desenvolvido em 1979, pelo Conselho Nacional de Automagdo Bancaria. No que diz respeito
a aplicacdo da transacdo, algumas convengdes foram estabelecidas no cabegalho das
mensagens, diferenciando-as das outras correspondéncias eletronicas. Os dois tipos de
convengdes sao X.435 (utilizados nas VANS) e EDI de Internet. A categoria WEB EDI
integra as empresas menores ao sistema EDI, em que o formuldrio com os dados da

mensagem ¢ acessivel através da Internet. Este servigo também ¢ sustentado pelas VAN's.
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O uso do EDI revolucionou a forma como as grandes operacdes de varejo da Europa
fazem negocios com seus fornecedores. Reduziu a necessidade de manter grandes estoques,
acelerou as entregas de seus fornecedores e ajudou a melhorar os lucros. Segundo Albertin
(2000), o EDI tradicional abrange duas areas de negocios:

Transagoes de dado comercial (Trade data interchange - TDI), que englobam pedidos
de compra, faturas, conhecimentos.

Transferéncia eletronica de fundos (Eletronic Fund Transf - EFT), que englobam
transferéncias de fundos entre bancos e outras organizagdes.

O EDI torna possivel otimizar globalmente a Cadeia de Suprimento e criar vantagem
competitiva por meio de melhor servigo ao cliente, respeitando os sistemas de informagao dos
participantes do relacionamento corporativo.

De acordo com Dornier (2000, p. 589) "... o EDI gera conhecimento muito maior a
respeito do negocio, eliminagdo de erros caros, reducdo dos tempos de entrega e melhoria no

nivel de servico."

2.3.7 Filosofia Just in Time

Alguns autores definem a filosofia Just in Time (JIT) como um sistema de manufatura
cujo objetivo é otimizar os processos e procedimentos através da reducdo continua de
desperdicios (CORREA e GIANESI, 1993, p. 67).

Segundo Slack (1996, p. 473) significa:

"Produzir bens e servigos exatamente no momento em que sdo necessarios. Visa
atender & demanda instantaneamente, com qualidade perfeita e sem desperdicios. E uma
abordagem disciplinada, que visa aprimorar a produtividade global e eliminar os desperdicios.
Possibilita a producdo eficaz em termos de custo, assim como o fornecimento apenas da
quantidade necessaria de componentes, na qualidade correta, no momento e locais corretos,
utilizando o minimo de instalag¢des, equipamentos, materiais € recursos humanos."

A partir de meados da década de 70, consolidou-se uma nova filosofia de
administracdo da producao ¢ dos materiais, a qual difere radicalmente dos principios basicos
da filosofia tradicional: a filosofia JIT (justo a tempo), que procura atender dindmica e

instantaneamente a variada demanda do mercado, produzindo, normalmente, em lotes de
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pequena dimensdo. Segundo ela, o sistema produtivo deve ser estruturado de forma a evitar
qualquer tipo de atividade que ndo adicione valor ao produto.

No entanto, talvez, a principal conseqiiéncia da filosofia JIT é que os estoques, tanto os
de matéria-prima quanto os de produtos em processo e acabados, passam a ser visualizados
como perdas, porque significam imobilizacdo de capital circulante, bem como um tempo de
processamento ndo remunerado. A medida do grau de utilizagdo com sucesso da filosofia
justo a tempo podera ser dada pela redugdo progressiva dos estoques, o que, no limite,
implicard na idéia de estoques nulos, bem como pela crescente diminuicdo dos tempos do
ciclo de fabricacdo (Lead time), que trardo como conseqiiéncia final, um aumento da
flexibilidade da producdo permitindo, assim, atender ao mercado muito mais rapidamente.

Assim sendo, a aplicacdo da filosofia JIT tendera a proporcionar uma reducdo do
espago fisico necessdrio para a estocagem e para a producdo propriamente dita, bem como
tendera a diminuir o nimero de empregados indiretos da fabrica.

Outro ponto importante ¢ que a implantagdo da filosofia JIT implica na linearizagao e
conseqiiente simplificacdo do sistema de produgdo. Para se atingir este objetivo, a empresa
necessita alterar o /ay out da fabrica, dividindo-a em varias unidades (ou células) de producdo
independentes e seqiienciais, (mini fabricas), onde a unidade N sera cliente da unidade N-1 e,
ao mesmo tempo, fornecedora da unidade N+1. Este ¢ conceito de cliente, tdo amplamente
divulgado pelos programas de Qualidade, aplicado dentro das mini fabricas. Tem, também
como base, o fato de que ¢ necessario achar e corrigir um defeito na origem, para evitar
trabalhar em algo defeituoso. Trabalhar sem agregar valor ao produto. Deixar para o cliente o
trabalho de detectar um defeito, além de ser muito mais caro, existe uma boa chance de perder
este e outros clientes.

Corréa e Gianesi (1993), colocam que para atender dinamicamente as necessidades do
mercado, torna-se necessario que, dentro da filosofia JIT, sejam desenvolvidas formas de
‘puxar’ a produgdo, ou seja, formas que permitam que, a partir da venda de um dado produto,
seja desencadeado, do final para o inicio do processo, um sistema de informagdo para a
reposicdo instantanea dos diversos componentes do produto, em seus diferentes estagios de
fabricacdo A ultima unidade de produgdo entregara o produto acabado aos consumidores, ao
mesmo tempo (sincronizadamente) que requisitara da unidade antecedente (cliente interno)
componentes necessarios para a fabricagio do novo produto demandado, e assim
sucessivamente, até a entrada das matérias-primas no inicio do processo.

Em funcdo das caracteristicas acima descritas, a operacionaliza¢ao da filosofia JIT

exige o desenvolvimento de um sistema de informagdo interno a producdo que seja
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concomitantemente simples, visual e de facil compreensdo. Atualmente, as técnicas mais
utilizadas para este fim sdo as do tipo Kanban em suas varias formas de apresentacao (cartdo,
placa, anel, dentre outros). O Kanban ¢é considerado importante no JIT. Porém, muitas vezes,
¢ confundido com ele, o que ndo ¢ verdade. O Kanban é uma técnica, o JIT ¢ uma filosofia de
administracédo.

A filosofia justo a tempo, de acordo com Davis, Aquilano e Chase (2002), se constitui
em uma estratégia de competi¢do industrial, desenvolvida inicialmente no Japao, objetivando
fundamentalmente dar uma resposta rapida as flutuagdes do mercado (orientado para o
consumidor), associando a isto um elevado padrdo de qualidade e custos reduzidos dos
produtos. Ou seja, trata-se de uma estratégia que da énfase a reducdo da quantidade de
produtos em processo, o que proporciona uma maior circulagao do capital.

Para o JIT ¢ fundamental reduzir as perdas com formagdo de estoques em geral,
tempos de espera, movimentagdo de materiais, defeitos, maquinas paradas, dentre outros, por
ndo agregarem objetivamente valor aos produtos. Para que este principio basico seja atingido
na sua plenitude, ¢ necessario que a produgdo s6 seja iniciada quando houver algum pedido
firme. Esta restricdo de ordem pratica obriga as empresas a aumentarem a flexibilidade de
suas estruturas de producao para atenderem a demanda (e as suas flutuacgoes).

Corréa e Gianesi (1993) citam que mudangas culturais devem ocorrer nas fabricas,
para facilitar a implantacao da filosofia JIT, destacando:

a) mudancas na mentalidade da alta e média administragdo, buscando a utilizagao da
geréncia por consenso € para propiciar uma maior participacdo dos trabalhadores
em geral;

b) delegacdo de maiores responsabilidades (a todos os niveis);

c) cria¢do de um programa de motivagao (do tipo Circulo do Controle de Qualidade -
CCQ);

d) mudanca da cultura de negociagdo com fornecedores, ao invés de buscar, sempre,
0 menor prego, por uma negociagdo em busca do melhor custo total; e

¢) menor rotatividade possivel dos empregados multifuncionais.

Partindo da afirmagdo de que ndo se deve fazer nada que ndo adicione valor aos
produtos, todos os esforcos sdao concentrados para a completa eliminacdo das perdas
(desperdicios) que possam ocorrer no processo produtivo.

Isto implica na transformagdo radical das fabricas tradicionais, dado que precisam
sempre se definir entre os ganhos de escala, responsaveis pela redugdo de custos de producao,

com conseqiiente estreitamento da linha de produtos, ou por uma maior diversificagdo que
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acarreta uma elevagdo dos custos de produgdo em virtude de fatores de complexidade que
aparecem, tais como: troca de ferramentas, movimentagdo de materiais, elevacdo dos custos
indiretos com manutencao etc. Isto implicara passar a gestdo da fabrica de um plano estatico
"que traz melhorias isoladas e localizadas dos tempos de fabricagdo e dos prazos praticados
pela gestdo classica para um plano dindmico onde os tempos de resposta e a flexibilidade
exercem um papel importante” (CORREA e GIANESI, 1993. p.43-45).

Slack et al. (1996) apontam que as praticas basicas de trabalho do JIT formam a
preparacdo basica para a empresa e seus funciondrios e sdo fundamentais na implantacdo do

JIT. Estas praticas estdo demonstradas na Figura 2.7.

Disciplina e Flexibildade de Igualdade de
padides praticas de trabalho condigoes
Y
Praticas basicas de trabalho 1
A
Criatividade Qudlidade de Desenvolvimento Autonomia
vida no trabalho de pessodl para intervir

Figura 2.7 - Praticas basicas de trabalho do JIT
Fonte: Slack et al. (1996).

A disciplina e padrées dizem respeito aos padroes de trabalho que sdo criticos para a
seguranca dos funcionarios da empresa, do ambiente e também da qualidade do produto,
devem ser seguidas o tempo todo e por todos.

Na flexibilidade deve ser possivel expandir as responsabilidades ao limite da
qualificacdo das pessoas, aplicavel tanto aos gerentes quanto ao pessoal do chao de fabrica.
As barreiras a flexibilidade, como as estruturas organizacionais e praticas restritivas, devem

ser eliminadas.
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Com relacdo a igualdade de condigdes, politicas injustas de recursos humanos e
separatistas devem ser descartadas. As organizagdes ndo devem oferecer condicdes diferentes
para diferentes niveis de pessoal, como por exemplo, estacionamentos e refeitorios especiais
para funcionarios de escritorio. As empresas devem ter uma mensagem igualitaria, como por
exemplo, uniformes comuns, estruturas de salarios consistentes, ndo fazer diferenga entre
funcionarios mensalistas e horistas e ter escritorios abertos.

A autonomia para intervir significa delegar cada vez mais responsabilidade as pessoas
envolvidas nas atividades diretas do negdcio, de tal modo que a tarefa da geréncia seja a de
dar suporte ao chio de fabrica.

No desenvolvimento de pessoal a atividade ¢ desenvolvida com o objetivo de criar
mais membros da empresa que possam suportar os rigores de ser

O competitivo assegura um mix maior de pessoas melhor preparadas trabalhando em
atividades de aprimoramento, do que em outras empresas medianas. Isto ¢ parcialmente
conseguido pelo desenvolvimento pessoal de longo prazo dos funciondrios.

No que diz respeito a qualidade de vida no trabalho, muitos conceitos do JIT caem
nesta categoria, como por exemplo, envolvimento das pessoas no processo de decisdo, a
seguranca de seus empregos, diversdo e as instalacdes do local de trabalho.

Finalmente, a criatividade, que ¢ um dos elementos indispensaveis da motivacao para
realizar seu trabalho com sucesso, mas também aprimora-lo para a proxima vez ser feito ainda
melhor.

J& para Chistopher (1999, p. 169), “a filosofia do JIT requer a entrega ao cliente de
pequenas quantidades, mais freqiientemente no momento exato de sua necessidade.”

Os trés aspectos principais do JIT sdo a guerra contra as perdas, usando técnicas
revolucionarias de manufatura, o compromisso de fabricar produtos de qualidade perfeita e o

nivel sem precedente de envolvimento de todas as pessoas em todas as decisdes.

Segundo Corréa e Gianesi (1993, p. 96):

O sistema JIT pode ser definido como um sistema cujo objetivo é otimizar
o0s processos e procedimentos através da reducdo continua de desperdicios.
Os desperdicios atacados podem ser de varias formas: desperdicio de
superprodugdo, desperdicio de material esperando no processo, desperdicio
de transporte, desperdicio de processamento, desperdicio de movimento nas
operagdes, desperdicio de produzir produtos defeituosos e desperdicios de
estoque.
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As metas colocadas pelo JIT, segundo Corréa e Gianesi (1993), em relacdo aos varios
problemas de producdo sdo: zero defeito; tempo zero de preparacdo de maquinas e
ferramentas; estoque zero; movimentacao zero; quebra zero; lead time zero; e lote unitario de
producdo e de compra.

O JIT ¢ muito mais do que um programa de reducdo dos estoques; ¢ uma ampla
estratégia de producdo com objetivo de reduzir os custos totais e melhorar a qualidade do
produto nas operagdes de fabricagao.

Para Taiichi Ohno (apud MOURA 1996, p.12), “perda ¢ tudo que ndo acrescenta
nenhum valor ao produto.”

Segundo Moura (1996, p.12):

Filas de materiais sdo perdas. Ocupam espago, aumentam o tempo do ciclo
de manufatura, e as pegas podem ser danificadas; Estoque ¢ perda. Requer
armazenamento, registros e movimentacdo de material extra. Amarra o
capital, e alguns materiais tendem a tornar-se obsoletos. Produzir além do
programado € perda. Nao ¢ necessario e pode até desviar o material
necessario para outras pec¢as.O tempo de espera de um operador enquanto
uma maquina trabalha ¢ perda; a movimentagdo de material, as longas

preparagdes de maquina e a producdo de pegas com defeito sdo perdas.

Moura (1996, p. 17), afirma ainda que:

Dos trés aspectos principais (guerra contra as perdas, qualidade perfeita e
envolvimento do operario), o elemento humano ou envolvimento do operario
¢ o mais importante. A geréncia ¢ a mao-de-obra devem estabelecer
amizade. Cada parte esta comprometida com o sucesso mutuo [...] a geréncia
deve assumir a responsabilidade de explicar exatamente para onde a empresa
esta caminhando e como ela chegara 1a. Dessa forma, os operarios podem
participar totalmente da empresa e entender com toda clareza que estdo
investindo neles mesmos. Na amizade, cada parte deve estar disposta a tratar
a outra como gostaria de ser tratada, de forma inteligente.

A implementacdo do JIT, segundo Correa e Gianesi (1993, p. 100), requer:

A implementacdo do just in time requer um enfoque sistémico, no qual uma
série de aspectos da empresa tem que ser modificada. Ndo é apenas uma
questdo de aplicagdo de uma técnica especifica, mas, antes de tudo,
mudangas em varios campos, alguns dos quais sfo pré-requisitos para a
implantacdo da filosofia just in time.

Corréa e Gianesi (1993), consideram mais relevantes os seguintes aspectos do JIT:
a) comprometimento da alta administragdo: o sucesso da implantagdo do JIT ndo
pode ser obtido sem uma implantacdo clara da crenga da alta administragdo no

sistema JIT;




b)

d)
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medidas de avaliagdo de desempenho: a forma de avaliar o desempenho dos
diversos setores deve ser modificada para ser clara, objetiva e voltada a incentivar
o comportamento de todos os funciondrios de forma coerente com os critérios
competitivos da empresa e com os principios da filosofia JIT;

estrutura organizacional: a estrutura organizacional deve ser modificada para
reduzir a quantidade de departamentos especializados de apoio, aos quais
costumam ser responsaveis por aspectos que, segundo a filosofia JIT, passam a ser
responsabilidade da propria produgio;

organiza¢do do trabalho: a organiza¢do do trabalho deve favorecer e enfatizar a
flexibilidade dos trabalhadores, a comunicagéo facil entre os setores produtivos e o
trabalho em equipe;

conhecimento dos processos: a compilagdo de fluxogramas de materiais e de
informacdo para todas as atividades; e

énfase nos fluxos: devem ser criadas estruturas celulares, (células de manufatura),

basecadas nos fluxos naturais de materiais e informacdes.

Os elementos mais importantes do fornecimento de materiais no sistema JIT sdo

extensdes logicas dos principios da producdo JIT aos fornecedores, tornando-os parceiros do

mesmo negocio.

Para Martins e Alt (2001, p. 50), “o JIT é um sistema em que os fornecedores devem

mandar os produtos a medida que eles vao sendo necessarios na producao”.

Portanto, as vantagens obtidas com a implementacdo da filosofia JIT, podem ser

classificadas como:

a)
b)

c)

d)
e)
f)

reducao dos custos de produgao;

aumento da qualidade dos produtos e da produgao;

maior flexibilidade de resposta do sistema pela redug¢ao dos tempos envolvidos no
processo;

maior velocidade no fluxo de producio;

aumento da confiabilidade das entregas; e

envolvimento sem precedentes dos empregados nas decisdes do chdo de fabrica.

Completa Martins e Alt. (2001, p. 50), “o JIT busca a eliminagao de tudo que nao

agrega valor ao produto ou servigo, utilizando-se de baixos inventarios desde o fornecedor até

o produto acabado posto no cliente”.

O JIT ¢ muito mais do que um sistema de estoque zero, a idéia ¢ produzir somente

quando algo ¢ requerido pelo ponto de consumo.
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Ha muito tempo, estudiosos vem se dedicando a desenvolver melhorias da
produtividade em empresas industriais, utilizando a metodologia just in time .

E um sistema de administragdo da produgio, inspirado na filosofia japonesa de estoque
zero. Sua implantagdo obtém apoio de outras tecnologias como o EDI, codigos de barra e
desenvolvimento de sistemas de informagdes cujo estoque € substituido por informagao.

Foi exatamente a énfase dada as pessoas, considerando-as como importantes na
execucdo de qualquer trabalho, uma das principais razoes dos resultados alcangados. Portanto,
para que o JIT possa funcionar um sistema simples de informacdo deve ser desenvolvido. A
maioria dos autores, como coloca Martins e Alt. (2001), atribuem ao Kanban esta tarefa.
Outros, apds o desenvolvimento dos meios de comunicagdo, passaram a chamar a sistematica
de comunicacdo, tanto interna quanto & externa, que interliga a empresa principal aos seus
fornecedores, de Kanban Eletronico, porém, todos concordam com a sua importancia para o
JIT. Nao existe JIT sem Kanban, nem tao pouco o Kanban funciona bem em empresas sem a
filosofia JIT e todas as ‘ferramentas’ de trabalho.

No sistema Kanban a producdo ¢ comandada pelas linhas de montagem. Somente apos
o consumo das pecas na linha de montagem ¢ gerada a autorizacdo de fabricacdo de um novo
lote. O Kanban possibilita a produgdo em lotes menores. Cada lote ¢ armazenado em
recipientes padronizados (contéineres, cacambas, embalagens de madeira, que sdo os Pallets,
dentre outros), contendo um nimero definido de pegas.

Para que um sistema Kanban seja bem sucedido em uma industria, algumas
modificacdes devem ser feitas, em conjunto. Via de regra elas sdo as mesmas necessarias
para a implantagdo do JIT: fabricacdo em pequenos lotes; implantacdo das células de
manufatura; troca rapida de maquinas / ferramentas; empregados energizados; e parcerias
internas e externas, entre outros.

Este fato se verifica porque Kanban e JIT sdo partes integrantes, nao sendo
recomendavel e muito provavelmente impossivel, Kanban e JIT sobreviverem separados.
Mesmo assim, torna-se necessario repetir que JIT ¢ uma filosofia de administragdo e o
Kanban a ferramenta de puxar a produgdo de acordo com a demanda. Moura (1996, p. 201)
cita o Taiichi Ohno, criador do Sistema Toyota de Producdo que afirma a respeito da
diferenca entre JIT e kanban: “Ohno segue argumentando contra a visdo simplista de que o
Sistema Toyota seja meramente um sistema kanban.*

Uma das bases principais do JIT ¢ a simplicidade e a participagdo. Para que a

participacdo dos empregados do chdo de fabrica possa ocorrer, as industrias estdo
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implantando alguns procedimentos, além do Kanban, que permitam ao empregado ver tudo
quanto possivel do que se passa na empresa e tomar atitudes a partir delas.

De modo geral, a Fiat trabalha basicamente com cinco tipos de fornecimento, sdo
eles:

Normal: Recebe a programacdo e expede através de frota propria, transportador
contratado ou a cargo da Fiat. Pode ser externo ou nacional. Nessa modalidade estdo também
as filiais, que sdo instalagdes do fornecedor dentro da fabrica para facilitar as entregas e
controle de estoques.

Externos: Fornecedores desenvolvidos no exterior. 90% desses fornecedores sdo
coordenados pela Fiat Auto. Para esses fornecedores, as programagdes sdo enviadas para a
Fiat Auto, através do sistema de informagdo World Material Flow. Todas as programacoes
sdo repassadas aos Fornecedores através do EDI.

JIT: Efetua entregas Just-in-Time, a partir de informacdes recebidas previamente e
também diretamente da producdo. Na maioria dos casos, o transporte ¢ a cargo do
fornecedor que devera garantir a integridade dos componentes.

Shopping: Fornecedores que recebem normalmente suas programacdes e mantém seus
estoques em areas cedidas em comodato pela Fiat.

Centro de Consolidacdo: A Fiat mantém um centro de consolidagdo de cargas na
cidade de Diadema em S@o Paulo. Estes fornecedores recebem normalmente suas
programacdes e as pecas sao entregues no CD ou coletadas através da logica do milk run. As

cargas fracionadas sdo unidas conseguindo-se um enorme ganho com custos de transporte.
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Capitulo N° 3 - O PROCESSO PRE- MONTAGEM

Neste capitulo apresenta-se primeiramente uma incursdo tedrica dos sistemas de
informacao utilizados e suas relagdes. Em seguida aborda-se o processo de controle de gestio

dos processos. Por ultimo, contempla-se o0 modelo de gestdao exposto.

3.1 O Sistema de Programacéio da Producao — PDP

A area de Planejamento e¢ Controle da Producdo através do aplicativo PDP faz o
programa da produc¢do por semanas num arco de tempo de seis meses. Para essa programacao,
baseiam-se no programa operativo da empresa. Para tanto, a area de PCP insere no aplicativo
PDP, alguns vinculos de producdo tais como capacidades produtivas, opcionais e cores de
forma que o volume a ser produzido se iguale ao programa operativo definido e acordado com
as unidades produtivas. Depois de carregados os vinculos, o programa ¢ processado, € o plano
de produgao ¢ estabelecido. O aplicativo PDP nao simula o resultado a ser alcangado a partir
dos vinculos carregados. Para isso, ¢ utilizado um software para simular a programagdo com
base nos vinculos carregados. Esta ¢ uma forma de se saber com antecedéncia o que
realmente sera programado para as semanas seguintes.

Apoés estabelecido o programa de producdo semanal pelo aplicativo PDP, as
informacgdes dos pedidos seguem para o aplicativo que gerencia a Producdo denominado
POINT.

Um pedido pode ser cancelado ou modificado. Para isso, € necessario um
procedimento especifico para que todas as areas possam ser informadas.

Quando o pedido ¢ informado ao POINT, ¢ feito um sequenciamento de produgao.
Porém, tal sequenciamento pode ou ndo ser seguido pela Producdo. Ird depender do mix de
cores a serem pintados. Até a area da Pintura, existe uma flexibilidade para troca de pedidos e

sequenciamento, no decorrer da produgao.

3.2 O Sistema POINT

O sistema atualmente utilizado na Fiat para controle do fluxo produtivo na montagem

¢ o sistema POINT. Este sistema de informagao foi criado na Fiat Auto ¢ na Fiat Automoveis,
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¢ utilizado para controlar as unidades de funilaria, pintura e montagem. Pela especificidade da
area, o setor de prensas nao utiliza o POINT.

Como regra, toda carroceria no inicio de seu processo de fabricacdo, recebe uma
plaqueta metalica contendo um codigo de identificagdo de carroceria chamado internamente
de CIS. Este codigo de identificacdo permitira, através do POINT, reconhecer todas as

caracteristicas da carroceria em producao.

Figura 3.1 — Exemplo de carroceria

Fonte: Dados primérios, 2007.

As plaquetas metalicas sao identificadas por um niimero progressivo de sete caracteres

e um codigo de barras correspondente a este nimero identificador.




Figura 3.2 - Plaqueta CIS utilizada nas carrocerias

Fonte: Dados primarios, 2007.
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O sistema POINT ¢ composto de estagdes de trabalho e cada estacdo de trabalho ¢é

composta de um monitor simples e de leitores de codigos de barras. Nestas estagdes sdo feitos

todos os registros de transito das carrocerias, permitindo o completo controle do fluxo

produtivo.

As plaquetas metalicas sdo fixadas nas carrocerias na unidade de funilaria. A unidade

de funilaria, em concordancia com as demais areas envolvidas, elabora um programa de

produgdo diario das carrocerias baseado nos pedidos previstos para o periodo.

Figura 3.3 — Local de colocagao do CIS na carroceria

Fonte: Dados primarios, 2007.
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Todas as carrocerias sdo previamente codificadas de acordo com suas caracteristicas.
Este codigo foi criado para diferenciar as carrocerias e permitir que as programacdes diarias
de producdo de carrocerias sejam baseadas nestes codigos.

E conveniente, inicialmente, descrever o significado e a importancia da estagdo de
difusdo do sistema POINT. A difusdo representa o ponto em que enviamos os dados para os
fornecedores externos que entregam em JIT e para as areas internas de preparacdo de

componentes. E neste momento que a carroceria ¢ enviada para a linha de montagem de

componentes.

3.3 As Caracteristicas e as Informacées do PCP Atual

A carroceria chega da pintura e ao entrar na fila de carrocerias do processo que
antecede a montagem um operador identifica a carroceria através das caracteristicas
observadas. Nesta etapa, o operador determina para qual ramal entre os nove existentes a
carroceria devera ser enviada. Esta € a primeira decisdo do processo ¢ requer experiéncia do

operador. Na figura 3.4 observa-se o acimulo horizontal de carrocerias.

Figura 3.4 - Aciimulo horizontal

Fonte: Dados primarios, 2007.
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Figura 3.5 - Saida do Actimulo horizontal

Fonte: Dados primarios, 2007.

Este comando ¢ realizado manualmente através de uma mesa de comando localizada
na entrada do actimulo pré-montagem. Quando o operador seleciona o ramal que a carroceria
deve ser enviada, ¢ enviado um comando para a Programacgao Logica Computadorizada (PLC)
que, automaticamente, faz a selecdo de desvios e travas e aciona o transportador para
encaminhar a carroceria até o ramal selecionado.

Entre os ramais existem trés operadores de producdo, um para cada linha de
montagem, que recolhem as fichas de identificagdo de cada carroceria e as encaminham as
cabines de controle do avangcamento de producdo (CAP). Estas cabines foram criadas para
servir de base de apoio operacional para a montagem.

Na cabine existem outros trés operadores que recebem as fichas individuais de cada
carroceria ¢ realizam a atividade de difusao detalhada anteriormente. Apos a confirmagao dos
dados, o sistema POINT emite dos documentos contendo as caracteristicas necessarias para a
montagem dos veiculos. Dando seqiiéncia as atividades previstas nesta fase do processo, os
operadores devolvem as fichas dos carros ja registrados nesta estacdo do sistema aos

operadores que trabalham entre os ramais. Posteriormente, todos os documentos emitidos sdo
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levados até as carrocerias correspondentes para que seja iniciado o processo de montagem nas
carrocerias.

E importante ressaltar que as fungdes do POINT ndo sdo limitadas a um simples
controle do fluxo produtivo, mas utilizam as principais técnicas do processo logistico. Estas
técnicas sdo compartilhadas entre os estabelecimentos produtores da marca Fiat.

Na saida do actmulo horizontal (Fig. 3.5) existe outro operador que verifica a
saturagdo atual de cada linha de produgdo e as variagdes de pedidos solicitadas e, em seguida,
determina a seqiiéncia de saida das carrocerias. A decisdo sobre a seqiiéncia de envio das
carrocerias para o processo de montagem ¢ realizada através de uma mesa de comando que
envia sinais ao PLC (Programacdo Logica Computadorizada) que automaticamente libera as
travas nas saidas de cada ramal do acimulo horizontal e encaminha as carrocerias até as

linhas que estdo programadas, conforme apresentado na Figura 3.6.
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Figura 3.6 - Lay out atual do acumulo

Fonte: Dados primarios, 2007.

3.4 O Setor de Montagem da Fiat Automoveis
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Para conciliar o volume e o tempo da producdo, sdo desempenhadas as atividades de
seqiiéncia e programacdo dos veiculos de forma logica. O sequenciamento mostra a ordem
que as carrocerias devem descer para as respectivas linhas de montagem.

Durante o processo de difusdo, os operadores devem estar atentos para atender as
demandas das linhas e lembrando que, deve haver um equilibrio entre a capacidade e os
opcionais presentes nos veiculos.

Nos ramos existentes temos um acumulo de carrocerias divididas em filas paralelas,
que neste trabalho serd chamado de acumulo horizontal. Os operadores recolhem as fichas
identificadoras das carrocerias e deslocam-se até a cabine para solicitarem o registro no
sistema POINT aos responsaveis pelo processo de difusdo das carrocerias.

Na difusdo sdo analisadas todas as restrigdes que impedem a livre producdo dos
veiculos, os chamados vinculos produtivos. Os vinculos produtivos podem ser referentes as
limitagdes de produgdo devido a mao de obra ou insumos usados no processo produtivo.

O envio de informagdes para os fornecedores em JIT seqiienciado onde temos a
chamada de pecas especificas para aquele veiculo que esta transitando e demais areas
internas de preparagdo, ocorre exatamente no momento de transito nesta estagao do sistema.

ApoOs a confirmacao da linha de destino e utilizando o painel de controle de saida das
carrocerias, o operador destina a carroceria para o ponto onde ter-se-4 0 inicio da montagem
dos itens que deverdo ser fixados em uma primeira etapa do processo.

O tempo entre o ponto de montagem dos componentes ¢ o envio da informagdo
fornecido pelo sistema POINT ¢ monitorado com precisdo, pois qualquer desvio de
procedimento dos elos desta corrente podera ocasionar uma parada do processo produtivo.

A grande dificuldade desta etapa do processo ¢ conciliar as necessidades da produgdo
diaria e os vinculos solicitados pela area de producdo e pelas areas responsaveis pela gestao

de materiais.
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3.5 O PCP Atual e suas Relacoes

O programador da producdo possui uma série de informagdes sobre as necessidades
dos clientes que devem ser atendidas. O plano de producdo deve, dentro das capacidades,
respeitar as datas previstas de producdo de cada pedido recebido. Vérios fatores podem
influenciar este plano, como a disponibilidade de pecas e capacidade de recursos da producao.
Assim, o plano serd a referéncia para a produgdo, podendo ser alterado, devido ao grande
numero de eventos imprevisiveis que podem ocorrer. Neste contexto, os principais elementos
do controle para gestdo seriam: desenvolver um plano com os volumes e coerente com as
possibilidades de produgdo; divulgacdo dos volumes a produzir; ¢ monitoramento da situagdo
de pedidos e veiculos acabados e produzidos. Para confec¢do dos planos de producdo
atualmente sdo utilizadas planilhas eletronicas e posterior inser¢ao no sistema de informagao
da Programagdo da Produgao.

O monitoramento dos dados pode ser visto como um transformador de dados em
informagdes, com o objetivo de fornecer informagdes precisas para o suporte a decisdo. Em
todos os niveis de tomada de decisdo, existe a necessidade de acesso a informagdes precisas,
consistentes ¢ no momento exato. O sistema POINT, fornecendo dados on line, permite aos
diversos entes internos, conhecerem o giro e todos os veiculos em produgdo. No nivel de
controle das atividades de produgdo, o monitoramento supre esta necessidade. Os dados
coletados no monitoramento, de acordo com esta arquitetura sdo os tempos de atravessamento
das carrocerias, situacdo sobre saturagdo das linhas, vinculos referentes a opcionais e pegas
faltantes e capacidades de equipamentos.

A estrutura do produto mostra todos os relacionamentos de dependéncias entre os
componentes de um produto, e também as quantidades necessarias para a obtengdo de um
item em um nivel superior na estrutura.

O MRP, que na Fiat Automdveis S/A ¢ chamado de NPRC, se baseia no conhecimento
das estruturas dos veiculos e nos tempos para obtencdo dos componentes produzidos
internamente ¢ comprados, em funcdo disso, ¢ das necessidades futuras e disponibilidade do
produto, sdo calculadas as quantidades e as datas necessarias para producdo e entrega. Deve-
se sempre determinar freqii€ncias de entrega concordada com a estrutura interna da empresa.

O objetivo ¢ que sejam produzidos os componentes ¢ produtos na quantidade e

momento exatos, evitando a formacao de estoques desnecessarios.
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Mddulo CAP I Maodulo JIT I

I I

Programacao da Produgéao Estrutura do produto
Gestao e controle do mix de Fornecimento com técnicas JIT
pedidos no fluxo produtivo
para:
¢ Conhecimento do giro de

linha

Chamada de materiais

e Troca de pedidos
e Controle de pedidos
atrasados

Estacdo D

Controle dos veiculos
produzidos e acabados

Figura 3.8 — Mddulos relacionados ao PCP
Fonte: Dados primarios, 2007.

3.5.1 Distinta Base

Embora tenha uma estrutura muito complexa, ndo ¢ dificil entender o conceito ¢ a
aplicacdo deste sistema de informagdo utilizado na Fiat. Em uma analogia esclarecedora,
poderiamos dizer que a Distinta Base é a “receita do bolo”, ou seja, ¢ onde todos os sistemas
envolvidos com o produto da fabrica buscam informagdes a respeito dos componentes
(descricdo, emprego, tipo de material, etc.) do veiculo. E através da Distinta Base que
calculamos a necessidade de material da fabrica, sabemos qual desenho devemos pedir ao
fornecedor, informamos ao setor responsavel pelo calculo dos custos da fabrica quais sdo as
pecas que compdem o carro ¢ a quantidade em que sdo usadas. Também ¢ através da distinta
base que o sistema JIT se baseia para fazer suas chamadas.

A Distinta Base ¢ um banco de dados que alimenta direta ou indiretamente quase todos
os sistemas do estabelecimento, sendo assim um sistema de suma importancia. Devido a tudo
isso deve também ser um banco altamente confidvel, pois suas informagdes terao impacto em
tudo que diz respeito ao produto desde a sua producdo at¢ o seu faturamento. Todos os

componentes sdo cadastrados na Distinta Base através de uma ficha que é para o
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estabelecimento a “certiddo de nascimento” do part number da peca. Esta ficha ¢
encaminhada eletronicamente para o sistema de compras para que o comprador responsavel
por aquele item informe o(s) fornecedor (es) que atenderdo aos pedidos deste item. A fabrica
envia a programacdo de fornecimento semanalmente. Posteriormente, a BIMF (Base
Informativa Materiali Fornitori) devera gerar informacdes para o GEMAP (Gestdo de
Materiais de producdo) e a NPRC (Nuova Programazione Rifornimenti Consegna).

O volume de informagdes transitados na pré-montagem e montagem ¢ grande e sdo
importantes para todo o processo de rastreabilidade de um veiculo. Caso ocorram reclamacdes
futuras de um veiculo, todos os dados deste veiculo precisam ser acessados e serdo acessados
através dos sistemas que recebem informagdes do sistema de producdo. O sistema POINT ndo
foi concebido para ser usado como fonte futura de consultas.

Atualmente, a Fiasa utiliza o sistema Web-Trimm como fonte de consulta sobre dados
de producdo. Exemplos de dados armazenados pelo sistema Web-Trimm: CIS, hora de
transito em cada estacao, linha de produgao etc.

No sistema WEB-TRIMM estao disponiveis os dados de producao a partir de 2004 ¢ o

mesmo sera detalhado no proximo topico.

3.5.2 O sistema Web-Trimm

Os profissionais e gestores devem encarar os dados como um recurso importante e
devem ser usados para garantir o sucesso e a sobrevivéncia da organizacdo. Para isto, o
gerenciamento dos bancos de dados deve compensar problemas gerados no carregamento dos
mesmos. O gerenciamento dos dados envolve a administragdo da coleta, armazenamento e
disseminagdo de todos os tipos de dados de tal forma que os dados sejam disponibilizados
para todos os usudrios finais na empresa. Os dados sdo normalmente acessados por multiplos
usudrios e também sdo enviados para os demais sistemas de informacdo integrados.

O Web-Trimm ¢ um sistema com interface WEB, desenvolvido na Italia, que permite
aos varios clientes efetuar consultas personalizadas sobre a base de dados R.D.P. (Repositorio
de Dados de Producdo), informando uma ampla série de pardmetros, com os quais ¢ possivel
visualizar de varias formas o historico de producao e a situa¢ao de pedidos. Por definigdo, o
Trimm significa Transaction Inquiry Mix Management .

Sao vantagens do sistema Web-Trimm:

+ Sistema em portugués:todas as telas, relatorios ¢ mensagens do sistema sdo em

portugués.
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£ Facil acesso: o Web-Trimm ¢ acessado via intranet, portanto, ndo necessita de
emulador para acesso. Atualmente, todos os micro computadores acessam a intranet.

+  Possibilidade de gerar relatorios em Excel e HTML

+ Armazena 5 anos de dados: apds este periodo ndo existe a necessidade de
armazenamento dos dados.

# Relatorios Publicos: sdo disponibilizados para qualquer usuario da empresa que
necessite de dados sobre a producdo dos veiculos.

+  Redugdo de horas de processamento de relatérios decorrentes do cancelamentos da
geracdo / impressao de relatorios da PP e do Controle e avangamento da produgao.

+ Facilidade na criacdo de relatorios com possibilidade de salvar o formato, o filtro e a
combinagdo, além de permitir agendamento da execucdo. Os usuarios podem
programar o horéario de geragdo do relatorio, por exemplo, para duas horas antes do

inicio da sua jornada de trabalho.

Uma limitacdo do sistema ¢ de nao possuir os dados de produgdo do dia corrente. O

sistema fornece informacdes somente até o segundo turno do dia anterior.

O sistema Web-Trimm recebe informagdes dos seguintes sistemas:

+ Sistema P.d.P - Programagdo da Produg@o:

Informacgdes de Pedidos e informagdes sobre programagao de pedidos.

+ Sistema POINT. — Programagéo de Pedidos Integrada Informagdes de
niamero de Motor e numero do Cambio e todos os dados sobre produgdo de
veiculos.

+ Area de Marketing Fiat Auto da Italia. Informagdes da area de Dire¢do do

Produto (Numero de Portas, Cilindradas, Poténcia)

Sdo exemplos de relatorios disponiveis no sistema Web-Trimm:

Detalhe pedido / veiculo

Avang¢amento de produgao

Chassi / CIS remanescentes nos trechos
Situacdo de pedidos

Analise de pedidos

= -+ - #

Analise por opcionais
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% Analise entregue - PO
+ Analise previsdes comerciais

+ Consulta por pedido / chassi

3.5.3 O sistema NPRC

O sistema NPRC baseia-se na logica do MRP (Material Requirement Planning). Em
portugués significa planejamento das necessidades de materiais. Consiste principalmente em
uma filosofia gerencial e um sistema de informacdo computadorizado de planejamento da
producdo capaz de atender as demandas de uma empresa.

Como sistema de informag@o, ¢ um conjunto de hardware e software em que ha a
explosdo das necessidades brutas de fabricagdo em componentes a serem fornecidos. Como
filosofia gerencial, ¢ uma metodologia de administragdo de recursos de fabricagdo visando a
reducdo de estoque.

De acordo com Corréa (2000), a légica essencial de um MRP ¢ programar atividades
para o momento o mais tarde possivel de modo a minimizar os estoques. Sua logica ¢ a
programacao de entregas de material o mais proximo possivel da data de producao.

O conceito de calculo de necessidade de materiais ¢ simples e conhecido. Baseia-se na
idéia de que, se s@o conhecidos todos os componentes de determinado produto e os tempos de
obtengdo de cada um deles, pode-se, com base na visdo de futuro das necessidades de
disponibilidade do produto em questdo, calcular os momentos e as quantidades que devem ser
obtidas, de cada um dos componentes, para que ndo haja falta nem sobra de nenhum deles, no
suprimento das necessidades dadas pela producdo do referido produto. (Corréa 2000).

O MRP se divide em MRPI e MRPII. O MRPI permite que as empresas calculem quantos
materiais de determinado tipo sdo necessarios ¢ qual a frequéncia de entrega dos mesmos.
Para isso, utiliza os pedidos de producdo e também as previsoes de pedidos que a empresa
podera receber. E um sistema que auxilia nas tomadas de decisdes nas empresas fazendo
calculos de volume e tempo numa escala e alto grau de complexidade. Até os anos 60, as
empresas sempre tiveram que executar esses calculos manualmente. Durante os anos 80 e 90,
o sistema e o conceito do planejamento das necessidades de materiais expandiram ¢ foram
integrados a outras partes da empresa.

Ja o MRPII, de acordo com Correa (2000, pag.128),
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"Diferencia-se do MRP pelo tipo de decisdo de planejamento que orienta. Enquanto o
MRP orienta as decisdes de o que, quanto e quando produzir e comprar, o MRPII engloba
também as decisdes referentes a como produzir, ou seja, com que recursos".

H4 uma logica estruturada que prevé uma seqiiéncia hierarquica de calculos,
verificagdes e decisdes, visando chegar a um plano de producdo que seja viavel, tanto em
termos de disponibilidade de materiais como de capacidade produtiva.

Para Slack (1996), o MRPII permite que as empresas avaliem as implicagdes da futura
demanda da empresa nas areas financeiras e de engenharia, assim como analisem as
implicagdes quanto a necessidade de materiais. O planejamento de necessidades de materiais
ainda continua sendo o coragdo do sistema MRPII.

O MRPII requer que a empresa mantenha certos dados em arquivo de computador,
necessarios para o programa MRPI, tais como pedidos de clientes e previsdes. Como ja
exposto, 0 MRP executa seus calculos com base na combinag@o dessas duas componentes de
demanda futura.

Segundo Lambert (1998, p. 476):

"O MRPII afeta quase todas as funcdes principais da empresa, incluindo engenharia,
finangas, producdo, logistica e marketing. E um conjunto de médulos ou pacotes de software
que permite a uma empresa avaliar os planos de a¢do de produgdo, do ponto de vista de um
recurso, administrar € controlar estes planos e examinar suas implicag¢des financeiras."

O sistema NPRC da Fiat Automoéveis tem como objetivo elaborar semanalmente o
programa de reabastecimento dos componentes elementares com proveniéncia externa.

Este programa de fornecimento € expresso em:

* Entregas executivas: S+1, onde S ¢ a semana atual

* Entregas previstas: S+2

* Retiradas durante o periodo de S+1 a N+6, onde N ¢ igual ao més atual.

A programacgdo da NPRC, como ja foi dito, visa abastecer o estabelecimento com os
desenhos externos necessarios para a producdo principal e acessoria da fabrica, e é feita
sempre em coeréncia com as mais atualizadas informagdes disponiveis de:

* Programagao da Producdo (PdP)

* Distinta Base

* BIMF

Logo apds a aquisicdo dos valores de produgdo que sdo passados pelo sistema de
programacao de produgdo, a NPRC inicia seu processo de sistematizar a programacdo dos

materiais externos. Este processo tem inicio na decodificagdo dos cddigos comerciais em




70

titulos de Distinta Base, isto porque, todos os processos da NPRC trabalham com uma
codificacao diferente daquela utilizada na area comercial (SINCOM). Sendo assim temos uma
transcodificacdo do SINCOM em Titulo de Distinta Base.

Posteriormente, sdo feitas as correcdes necessarias pelos usudrios autorizados, que sao
intervengdes visando eliminar os erros levantados na transcodifica (Retifica) e alterar os
valores de produ¢do inicialmente coletados da PdP caso seja necessario (Ritaratura). Estes
valores, somados as quantidades adquiridas junto a TRC, que ¢é a responsavel em recolher,
gerenciar e passar a NPRC as quantidades previstas para toda a producgdo acessoria. Assim, a
NPRC tem seus valores de necessidade bruta (Fabbisogno Lordo), e somando a estes valores
a disponibilidade de material ao fim da semana S levando em conta também o giro necessario
que foi estipulado pelo programador, o sistema chega aos valores de necessidade liquida
(Fabbisogno Netto). Baseado nestes numeros calculados, o sistema emite entdo uma proposta
de programa com base nas frequéncias de entrega langadas pelo programador. A proposta
programa ¢ na verdade um resumo feito desenho a desenho da situacdo semanal de cada item
a ser programado junto ao fornecedor, e ¢ analisada pelo programador responséavel por cada
item para entdo validar o programa. Isto significa simplesmente que, toda semana os
programadores recebem este relatorio de proposta programa e analisam a coeréncia do
programa emitido pela NPRC. Caso esteja tudo correto, o programador valida o programa e
na noite da terca-feira os numeros calculados sdo enviados ao fornecedor para que ele
entregue as pecas nas datas lancadas pelo sistema. Caso o programador encontre uma
anomalia, ele devera atuar sobre o problema para que possa corrigi-lo antes do envio do
programa ao fornecedor.

Os dados sdo entdo enviados aos fornecedores através do STM400 (Sistema padrao

utilizado na transmissdo de dados entre as montadoras e seus fornecedores).
3.6 Relacio entre a PDP e 0 POINT

Os pedidos de veiculos e previsdes que serdo utilizados pela PdP para programar a
producao do estabelecimento, serdo enviadas pela comercial. Assim, de posse destes dados, a
PdP distribui em valores mensais ¢ semanais a produgdo do estabelecimento, sempre
respeitando os vinculos e capacidade produtiva existentes na fabrica. Estes dados de produgao
sdo entdo enviados ao POINT que distribuira os valores semanais programados pela PdP nos
dias da semana, além de acompanhar a producdo dos veiculos durante a linha de montagem.
Também a NPRC, que sera a responsavel pela programacao dos desenhos Buy, recebe os

dados da PdP e através das informacdes da D.B. explode a composicao dos veiculos a serem
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produzidos, calculando as necessidades de materiais externos que deveremos solicitar junto
aos fornecedores para produzi-los. Os desenhos Buy sdo os componentes adquiridos dos
fornecedores externos.

Nao podemos nos esquecer que a PdP trabalha com os cddigos comerciais do
estabelecimento (SINCOM) e a NPRC com a codificagdo industrial que ¢ o Titulo de Distinta
Base; por isso € necessaria a transcodificacdo destes SINCOM’s em Titulos para que a NPRC
possa trabalhar normalmente. A transcodifica ou decodifica como também ¢é conhecido este
processo, faz a transformagdo do cédigo SINCOM em Titulo de D.B. por meio de tabelas e
alerta ao usudrio em casos de anomalia.

Além dos valores de producdo enviados pela PdP, a NPRC também recebe da TRC
(Trattamento Richieste Clienti) os nimeros de producdo acessoria, ou seja, aquelas pecas que
devemos comprar e (ou) produzir que ndo se destinam a producdo do estabelecimento. Assim,
a NPRC calcula e envia aos fornecedores as quantidades de pecas necessarias para a producao
dos veiculos programados. Em seguida o fornecedor entrega as pecas nos pontos de
recebimento, que serdo os responsaveis pelo correto recebimento dos componentes comprados
pela fabrica além de destina-los aos almoxarifados. Toda esta parte de recebimento e
almoxarifado ¢ gerido pelo GEMAP. Finalmente, de acordo com as chamadas da linha, as
pecas sdo enviadas a linha de montagem. E importante lembrar que os desenhos fornecidos
em JIT ndo passam pelos almoxarifados principais da fabrica, e em sua grande maioria sdo
colocados diretamente na linha de montagem. Com o material em casa podemos montar o

veiculo e entrega-lo a comercial para comercializagao.
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Capitulo N° 4 - O SISTEMA PROPOSTO

Neste capitulo apresenta-se o modelo de PCP e as principais tecnologias estudadas

para as situagdes apresentadas.

4.1 O Modelo de PCP e o Processo de Aciimulo de Pré-montagem

Baseado no modelo organizacional atual, a solu¢do proposta busca ser mais aderente a
organizagdo. Os fatos foram organizados obedecendo a critérios proprios provenientes de
estudos anteriores.

Varios estudos envolvendo o uso de tecnologias emergentes ja foram feitos para uso
na pré-montagem da Fiat Automoveis. Por exemplo, a RFID que abrange uma familia de
tecnologias que permitem que objetos sejam identificados por meio de sinais de
radiofreqiliéncia nos quais, dependendo do padriao adotado e dos chips utilizados, a distdncia
de operagdo pode variar desde alguns centimetros até alguns metros. A RFID ¢ uma
tecnologia de identificacdo que utiliza a radiofreqiiéncia e nao a luz, como no caso do sistema
de codigo de barras, para capturar dados.

Apesar de simples, a aplicagdo desta tecnologia demanda solugdes especificas para
questdes como faixa de radiofreqiiéncia, alcance, interferéncia, barreiras as ondas de radio,
compatibilidade de hardware e software, fontes de energia, estruturas de codigos padronizadas
e outros. Atualmente as distancias mais longas estdo em torno de 5 a 7 metros. Esta ¢ uma das
restricoes para o uso desta tecnologia na pré-montagem. Normalmente as distancias
ultrapassam estas medidas e corre-se o risco de interrupc¢do do fluxo de informagdes. Para que
ocorra a comunicagao entre o chip contido numa etiqueta inteligente ou num smart card com
0 seu respectivo leitor, ¢ necessario que os elementos estejam dentro desta area de alcance.
Em um sistema RFID a distancia de leitura deve ser otimizada para cada aplicagdo, pois ¢ um
fator importante para o bom funcionamento do mesmo. Depende de diversos fatores tais como
tamanho da antena, freqliéncia de trabalho, poténcia do leitor, dentre outros. Um ponto
importante ¢ a interferéncia que poderia comprometer a qualidade das preciosas informagdes
transitadas nesta estagdo de trabalho. Outro detalhe relativo a tecnologia diz respeito a
discussoes envolvendo a padronizacao das freqii€ncias utilizadas para que os produtos possam
ler lidos por toda a industria, de maneira uniforme.

Outras desvantagens referem-se a algumas restricoes de uso em materiais metalicos e

condutivos e relativos ao alcance de transmissao das antenas. Como a operacao ¢ baseada em
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campos magnéticos, o metal pode interferir negativamente no desempenho. Para as
carrocerias isto seria um ator determinante na ndo utilizacao da tecnologia.

Héa modelos de etiquetas capazes de armazenar dados enviados por transmissores
(Smart Labels) - Etiquetas Inteligentes. Nestas etiquetas o microchip envia sinais para antenas
que capturam os dados e que os retransmitem para leitoras especiais, passando em seguida por
uma filtragem de informacdes e, em seguida, se comunica com os diferentes sistemas da
empresa, tais como de gestdo empresarial, de relacionamento com clientes e de cadeia de

suprimentos.
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Figura 4.1 — Utilizagao do transponder na pré-montagem

Fonte: Dados primarios, 2007.

O uso da tecnologia do RFID no processo de gestdo que antecede a montagem ¢
totalmente aplicavel, mas estudos realizados demonstraram que o retorno financeiro seria
baixo comparado com os beneficios esperados. O custo de uma plaqueta metalica para
identificacdo das carrocerias utilizado atualmente ¢ muito baixo e sua aplicacdo na carroceria

¢ muito simples. No caso do RFID, poderiamos reaproveitar os tags, mas decidiu-se pela nao
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utilizacdo. A grande vantagem do RFID ¢é a de proporcionar um grande ntimero de
informagdes que podem ser acessadas em tempo real, com alto grau de confiabilidade. As
carrocerias receberiam uma etiqueta eletronica com um cdodigo que seria ser transmitido por
ondas de radio. Essas ondas seriam capturadas por leitores (ou receptores) que operariam na
mesma faixa de freqiiéncia. Posteriormente, o codigo seria capturado e transmitido a um
computador que registraria a passagem das carrocerias pela zona de leitura do receptor. De
modo automatizado, sem erros e em tempo real. Com a RFID se tornando mais barata e

confiavel, provavelmente novos projetos inovadores irdo adotar esta tecnologia.

Figura 4.2 — Leitor de RFID movel
Fonte: Dados primarios, 2007.

Como os custos para o uso do RFID sdo ainda altos a proposta baseia-se na utilizagao
de codigos de barras. Inicialmente seria necessario a instalacdo de um leitor de codigo de
barras na entrada do acimulo de carrocerias, para que o operador posicionado nesta area leia
o codigo identificador da carroceria (CIS). Esta informagdo seria enviada ao sistema de
controle do fluxo produtivo, POINT, que através de uma consulta a uma base de dados,
reconhecera as caracteristicas do veiculo e, através de critérios parametrizaveis, determinara
para qual ramo a carroceria devera ser enviada. Apoés a leitura do cédigo de identificagdo de
carroceria, acontecem duas atividades paralelamente. A primeira consiste em o sistema de

controle de fluxo produtivo - POINT enviar a informagdo de qual ramo a carroceria deve ser
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enviada para a programagdo logica computadorizada, que reconhece a informagdo e

encaminha automaticamente a carroceria para o ramo desejado, eliminando assim a mesa de

comando localizada na entrada do aciimulo. Neste momento ja temos uma simplificacdo do

processo de entrada do acimulo de carrocerias. A segunda atividade ¢ a atualizagdo do mapa

das carrocerias localizadas no acumulo horizontal. A segunda proposta ¢ a instalacdo de um

monitor a ser instalado na cabine do controle de avancamento de producdo. Assim, os

operadores de produgdo possam fazer a chamada difusdo das carrocerias que estdo no

Processo.

Estagio C
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Adimulo entre Difusdo e inicio do processo de Montagem

Figura 4.3 — Processo de acimulo de difusao

Fonte: Dados primarios, 2007.
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O processo de liberacdo das carrocerias deveria ocorrer da seguinte maneira: a
programacado logica computadorizada enviaria a situagdo de acimulo das trés linhas e o
POINT determinaria a seqiiéncia de saida do acimulo (respeitando a ordem de progressivo
das linhas de produgdo). Logo apods, teriamos novamente o envio das seqiiéncias de saida para
a programacao logica computadorizada que automaticamente liberaria as carrocerias para
saida do acumulo conforme seqiiéncia recebida, eliminando assim a mesa de comando
existente na saida.

Quando a carroceria der a saida do aciimulo, a programagao logica computadorizada
retorna a0 POINT a confirmacdo da saida e o sistema de controle do fluxo produtivo atualiza
novamente o mapa das carrocerias.

A defini¢do da seqiiéncia de saida pode ainda obedecer a um critério de prioridade
selecionado pelo operador no proprio monitor, ndo obedecendo desta forma o critério de
acumulo.

Todo o sistema poderd ainda funcionar em manual, como hoje, em caso de
emergéncias. [sto ¢ essencial para priorizagdes emergenciais de pedidos. No processo normal
de programagdo de pedidos existe uma priorizacdo dos pedidos com cliente final. Esta

identificacdo no pedido ¢ feita através de um flag proveniente do sistema comercial.

Praticamente todos os projetos dentro da Fiat sdo detalhadamente analisados para que
seja garantido o sucesso. A area de métodos de logistica ¢ responsavel por grande parte dos

projetos envolvendo diferentes prestadores de servigos em diversos segmentos.

Os principais beneficios esperados do modelo proposto, detalhado neste trabalho, sdo:

a) maior numero de carrocerias transitadas antecipadamente na difusdo, aumentando
assim o tempo de reserva de carrocerias no caso de uma queda do sistema;

b) maior tempo para os fornecedores em JIT;

¢) maior agilidade no processo;

d) maior confiabilidade do processo;

e) maior flexibilizagdo do processo.

Uma vez entendido o funcionamento da Cadeia de Suprimento da Fiat Automoveis,
identificados os sistemas de informagdes que dao suporte a operacdo e as dificuldades na

gestdo da pré-montagem, devemos considerar que :
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. Os sistemas de informacdes utilizados pela Fiat em sua Cadeia de
Suprimento ndo sdo totalmente integrados.

. A flexibilidade e o formato dos sistemas de informac¢ao utilizados na
Cadeia de Suprimento da Fiat Automoveis sdo pontos criticos e podem ser
melhorados.

. Algumas intervengdes de melhoria, com a participacdo da Italia,
poderiam melhorar as informagdes para a Programagdo de Materiais, bem como
antecipar as informagdes para fornecedores com tempo estreito para entrega de

componentes.
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Capitulo N° 5 - COMPARACAO ENTRE O SISTEMA PROPOSTO E O ATUAL

Neste capitulo apresenta-se uma comparagdo entre o sistema proposto e o atual
incluindo importantes pontos de ateng¢ao do tema e os principais desafios para implantacdo do

modelo.

Na Figura 5.1 detalha-se alguns pontos do modelo de planejamento de controle da

produgdo que contemple as necessidades do processo de acumulo de pré-montagem.
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Figura 5.1 - Indicagdo das estacdes para controle do transito de carrocerias

Fonte: Dados primarios, 2007.

Quanto as exigéncias técnicas, os seguintes pontos devem ser observados:
a) Instalagdo de duas estagdes de controle de transito de carrocerias (sendo uma
backup) que permitirdo o acesso ao sistema POINT. Sera utilizados leitor de

codigo de barras para registro do CIS na entrada do acimulo;
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b) Instalagdo de dois monitores com interface grafica na cabine do controle de
avangamento de produgio;

c) Instalagdo de dois desktops na cabine de controle com software especifico para
interfaceamento do sistema de controle do fluxo produtivo (POINT) com a
programacao logica computadorizada;

d) Instalagdo de sensores nas entradas dos acimulos de cada linha para garantir
informagoes de controle de acamulo;

e) Adequagdo de software da programagéo 16gica computadorizada; e

f) Instalagdo de equipamento para desvio de carrocerias para entrada do acamulo.

A estratégia de manufatura e os sistemas de PCP se revelaram o grande diferencial
competitivo entre as industrias automobilisticas. Com isso, a flexibilidade durante as fases
operativas deve ser evidenciada desde o inicio do projeto.

Com o controle dos processos, poderemos verificar se a operacdo do sistema ¢ eficaz.
As incertezas serdo minimizadas atingindo o balanceamento das linhas de produgao.

O estabelecimento da Fiat na cidade de Cordoba adota uma estratégia um pouco
diferenciada na gestdo de carrocerias. Basicamente, as principais diferengas sdo a existéncia
de varios ramos (acumulo) antes do processo de aplicagdo do esmalte e inexisténcia do
armazém de carrocerias pintadas. Deve ser ressaltado que em Cérdoba a capacidade produtiva
€ bem menor que em Betim e que ¢ utilizado o mesmo sistema de controle de fluxo produtivo,
chamado de Point. O RFID, para o inicio de producao, previsto para janeiro de 2008, também
ndo ¢ usado devido ao elevado custo.

Uma boa gestdo da estrutura do produto permitird que o fluxo seja continuado. A fig.
5.2 ilustra a estrutura parcial de uma carroceria. Detalhes, como por exemplo, um furo pode
diferenciar uma carroceria no processo ¢ alterar totalmente o grau de dificuldade no processo
de montagem. Sdo estas dificuldades que s3o evitadas durante o sequenciamento antes do

envio para as linhas de montagem.
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Figura 5.2 — Estrutura parcial de uma carroceria

Fonte: Dados primarios, 2007.

O aumento de produgdo na Fiat Automoéveis S.A. surpreende pela variagdo. Em
setembro de 2003 tinhamos uma producdo diaria de 1570 veiculos. J4 no més de julho de
2007 nossa produgdo bateu recorde e atingiu a marca de 3000 veiculos nos trés turnos. Isto
corresponde aproximadamente a 66.000 veiculos por més. Este ¢ um dos principais fatores
que impedem a mudanga da atual forma de gestao de carrocerias nos acumulos. Com a gestao
atual, temos maiores custos com mao-de-obra, mas a flexibilidade é aumentada.

Um dos objetivos deste trabalho foi evidenciar os principais desafios para implantagao

do modelo proposto. Séo eles:

e Aumento acentuado de producao nos ultimos meses

e Baixo retorno sobre investimento verificado em estudos anteriores

e Alto custo das tecnologias emergentes

e Impossibilidade de realizagdo de projeto-piloto devido a aquecimento do
mercado

e Relacdo direta da area de pré-montagem com a montagem, que ¢ considerada o

cerne da montadora
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Capitulo N° 6 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 Conclusoes

Inicialmente considerando a literatura, que abrange a logistica, manufatura e o sistema
de administragdo de producdo, € possivel apresentar algumas conclusdes sobre o
planejamento e controle de produgao, a partir do estudo de caso na Fiat Automoéveis S/A.

Em relacdo a analise do primeiro objetivo: apresentar as caracteristicas e as
informacdes geradas pelo planejamento e controle da producdo em uso nas carrocerias que
ainda ndo estdo no processo de montagem conclui-se que € o processo mais relacionado com
o ambiente externo. Ele serve de ligacdo entre a produgdo e os fornecedores afetando
diretamente o abastecimento das linhas de producdo. A capacidade dos ramos ¢ tratada em
termos da disponibilidade dos recursos necessarios ao bom andamento da produgao.

Outro assunto cuja complexidade sobressai-se nos debates, repousa sobre as melhorias
necessarias para planejamento e controle da produgdo, salientando novas possibilidades de
automacao. Entremeando-se com os aspectos concernentes da Fiat concluiram-se que em
termos de sistemas de informacdes, o gerenciador de demandas reuniria todas as informacoes
das carrocerias no giro, previsdes de demanda e inventarios.

No ambito de processos que se relacionem diretamente com o planejamento e controle
da produ¢do conclui-se que a performance da producdo monitorada e confrontada com a
disponibilidade de envio para inicio da montagem nos traz ganhos imediatos, mas a
possibilidade de inflexibilidade impede a alteracdo dos processos.

Uma empresa de manufatura, normalmente, trabalha com recursos escassos, ¢ sendo
assim, ha uma grande preocupacdo em utilizar ao maximo estes recursos, de forma a
assegurar o atendimento dos pedidos em datas previstas ao menor custo. Nesta questdo, a
integragdo aparece com um importante papel, seja o de facilitar e possibilitar a maxima
utilizagdo dos recursos sem nenhuma perda destes, como seria no caso de melhoria do sistema
de controle produtivo ja existente.

Para poder viabilizar a integra¢do da programagdo da produgdo com as tecnologias de
informacao e arquiteturas existentes, foi estudado todo o fluxo da montagem. Em funcdo deste
estudo, o modelo para integracdo da programagdo da produgdo, demonstra atender a este
proposito. Para que a Fiat tenha um sistema de controle da producdo estruturado, ¢ necessario

que haja integragdo com todos os sistemas facilitadores do processo produtivo.
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A logistica como parte integrante da cadeia, deve buscar continuamente tecnologias
que possam facilitar processos produtivos e aumentar a competitividade das empresas.

Para alcancar a exceléncia operacional, o gerenciamento integrado ¢ condigdo
necessaria. Para isso, a logistica deve contar com sistemas adequados que compartilhem
informagdes para tomar decisdes de forma integrada, obtendo, desse modo, otimizagdo de
todo o canal, eliminagdo de redundancias e de bloqueios.

As diversas dificuldades provenientes de varios fatores externos e internos que
dificultam a implantagdo do modelo exposto devem ser detalhadamente analisadas para que o
processo produtivo ndo seja interrompido.

Pode-se admitir entdo que os objetivos da pesquisa foram alcangados, baseando-se na
identificacdo, descricdo de processos e analise da mudanca do processo externo e interno ao
longo do periodo estudado. Nota-se que a empresa apresenta uma base estrutural solida e que,
mesmo nos periodos incertos, teve a capacidade de estabelecer estratégias que geraram bons
resultados.

Por fim o presente trabalho, por se tratar de um estudo de caso, apresenta dificuldades
de ser generalizado, em funcdo da limitacdo que impde a observagdo da unidade como foi
definida. Por estas razdes existe a possibilidade de realizagdo de outras pesquisas para melhor

entendimento dos assuntos aqui pesquisados.

6.2 Recomendacgoes

Como possibilidades de novas pesquisas, espera-se que esse estudo possa servir de
estimulo sobre o tema, com caracteristicas distintas, ou mesmo que utilizem metodologias
diferenciadas.

E importante o conhecimento e a avaliacdo das tecnologias aplicadas nos processos de
manufatura em busca de vantagens competitivas. O rompimento de paradigmas e avaliagdo de
estratégias sdo essenciais nos processos de mudanca detalhadas neste trabalho.

Dentro da pesquisa elaborada ficaram algumas percepgdes que fugiram ao contexto

desse trabalho e que poderiam ser posteriormente exploradas. Nesse sentido, recomenda-se:

a) um estudo do vinculo entre os acordos comerciais, pedidos e produgdao dos
veiculos que garanta os processos de troca de informacgdes ¢ fortaleca a integracao
de sistemas;

b) um estudo de viabilidade financeira que garanta a implantagdo das técnicas;
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¢) um estudo sobre os processos produtivos, no que se refere as decisdes tomadas de
forma alinhada com a estratégia empresarial e a producdo, direcionada para um
ambiente onde todos os esforcos levardo a satisfacdo do cliente e da propria
organizacao;
d) uma pesquisa sobre funcionamento do processo com vinculos a producao, o envio
de informagdes e o comprometimento de todos os envolvidos; e
e) um estudo para outros tipos de manufatura, verificando desta maneira, como a
utilizagdo de coletores de dados e integragdo de sistemas pode contribuir para a
melhoria da logistica de produgao;
f) um estudo sobre responsividade sobre planejamento estratégico logistico
demonstrando praticas, custos e eficiéncia.
As realizagdes destes estudos serdo interessantes para aprofundar o Planejamento de
Controle da Produgdo, que pela sua recente abordagem em termos conceituais, incentiva todos
a uma discussao deste assunto, além de possibilitar a Fiat maiores informagdes e utilizacdo

destes conceitos.
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