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Resumo

OCCHI, Antonio Marcio Avidago. Impactos nos niveis de estoque em fungao
das divergéncias entre o programado e o produzido - caso da Fiat
Automév;is; Florianopolis, 2001. 117 f. Dissertagéo (Méstrado em Engenharia de
Producédo) - Programa de Pés-graduagéo em Engenharia de Producdo. UFSC.

2001.

Nos dias atuais as empresas procuram, incessantemente, diminuir os seus
estoques de materiais. Em fungdo disto, esta dissertagdo teve dois objetivos
principais, que foram: determinar os fatores causadores das divergéncias entre o
programado e o produzido e quais sdo os impactos que estas variagbes causam
nos niveis de estoque, através de estudo de casos. A metodologia utilizada, foi a
realizacdo de uma pesquisa aplicada, em forma de questionario, junto a
profissionais da Fiat Automoéveis e de alguns de seus principais fornecedores, que
estdo, diretamente, ligados a area de programacédo de materiais e produgdo. A
analise dos fatores pesquisados, possibilitou enumerar os fatores que mais afetam
e os que menos afetam as linhas de producéo e a programagao de materiais. O
objeto de estudo do trabalho foi a NPRC (Nova Programagéo de Fornecimento e
Entrega), portanto, o mesmo esta limitado ao ambiente de programagéo de
materiais da Fiat Automoéveis e seus fornecedores. Através do estudo de casos
redlizado e do levantamento dos fatores, tornou-se possivel demonstrar a Fiat
Automoveis e seus profissionais as causas e os efeitos das divergéncias entre o
programado e o produzido sobre os estoques de materiais. Na maioria das vezes
em que as divergéncias ocorrem, nota-se o surgimento de estoques andémalos,
pois varios materiais que foram programados aos fornecedores e recebidos na
fabrica nao sdo utilizados nas linhas de produgdo, num primeiro momento. Por
outro lado, aparecem criticidades de materiais que ndo estavam sendo
programados previamente. Portanto, os fornecedores ndo conseguem produzir a
contento, causando assim: veiculos incompletos, transportes rodoviarios
especiais, fretamentos aéreos e intervengdo manual na programacéo de materiais.
Foram também feitas algumas recomendagdes que podem, se implantadas, trazer
beneficios e evitar despesas advindas das divergéncias, tais como: planejamento,
objetivos estabelecidos, integracédo das informagdes, e a continuidade do estudo.

Palavras-chaves: NPRC, controle de estoque, logistica.
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Abstract

OCCHI, Antonio Marcio Avidago. Impact on stock levels due to divergences
between the programmed and the produced - case of Fiat Automobiles.
Florianépolis, 2001. 117 f. Dissertation (Masters in Production Engineering) — Post-

Graduate program in Production Engineering. UFSC. 2001.

Nowadays companies incessantly seek to diminish their material stock. Due to this
fact, this dissertation had two main objectives, which were: to determine the
causing factors of the divergences between the programmed and the produced
and which are the impacts that these variations cause on stock levels, through
case studies. The methodology used was the realization of an applied research, in
the form of a questionnaire, together with professionals from Fiat Automobiles and
some of its main suppliers, which are directly linked to the areas of material
programming and production. The analysis of the researched factors made it
possible to number the factors that most affect and those that least affect the
production line and the material programming. The study object of this dissertation
was the NPRC (Nova Programacdo de - Fornecimento e Entrega, or New
Programming of Supply and Delivery), therefore it is limited to the environment of
material programming of Fiat Automobiles and its suppliers. Through the case
studies and the bringing up of the factors, it became possible to demonstrate to
Fiat Automobiles and its professionals the causes and effects of the divergences
between the programmed and the produced over the material stock. Most of the
times in which these divergences occur, the appearance of anomalous stock can
be noticed, since several materials that were programmed to the suppliers and
received at the factory are not used in the production line at the first moment. On
the other hand, criticalities of materials that were not being previously programmed
appear. Therefore, suppliers cannot produce ' satisfactorily, causing thus:
incomplete vehicles, special road transport, air freights and manual intervention on
material programming. Some recommendations were also made that can, if
implanted, bring benefits and avoid expenses resulting from the divergences, such
as: planning, established objectives, information integration, and study continuity.

Keywords: ’NPRC, stock control, logistics.



INTRODUGAO

Na ocasido do lancamento do Palio, em abril de 1996, o mercado. brasileiro
vivia uma euforia devido a crescente demanda de quase 1.700.000 veiculos para
aquele ano, com previsdo de aumento para os anos seguintes.

Esse promissor mercado, juntamente com a criagdo do Mercosul, trouxe para o
pais varias marcas de automoéveis, fazendo com que a competicdo entre as
montadoras fosse ainda mais acirrada. Agressivas a¢des de varejo como bénus,
taxas subsidiadas de financiamento; contetidos pesantes como ar condicionado,
air-bag e freios ABS, oferecidos gratuitamente aos clientes, tém ‘sid‘o uma
constante no mercado automobilistico globalizado. Porém, quando vieram as
| crises Mexicana e Asiatica, o fenémeno globalizacao fez com que o mercado de
automoveis retraisse, tornando a briga por clientes e por mercado ainda mais
competitiva.

No ponto de vista dos clientes, a globaliza¢ao fez e faz com que as montadoras
acelerem os langamentos e incluam neles novas tecnologias.  Antes da entrada
das novas marcas de automéveis no Brasil, as montadoras FIAT, GM,
VOLKSWAGEM e FORD colocavam no mercado apenas um novo modelo por ano
e, muitas vezes, com poucas alteragbes e sem muitas novidades, tanto que os
carros chegaram a ser chamados de “cafrogas”.

Conforme estudo realizado pelo setor de Engenharia do Produto Fiat, no

primeiro semestre de 2001, somando-se todas as montadoras no pais e no



Mercosul, pode-se dizer qué um novo modelo chega as concessionériés a cada
quinze dias.

Outra mudanca introduzida pela globalizagdo foi o nivel de exigéncia dos
clientes, pois agora ha um extenso leque de opgdes, com produtos e servigos
prestados pelas montadoras.

A FIAT é uma empresa automobilistica que, historicamente, esta presente em
quase todos os segmentos do mercado e sempre com o objetivo de satisfazer
todés as exigéncias € necessidades de ‘_transporte, com o foco principal no dueto
custo/beneficio. Dentre as exigéncias caracterizadas nos atuais modelos FIAT,
destacam-sé:

e funcionalidade;

. dirigibilidade:;

e economia de utilizagao;

e inovagao;

e conforto;

e habitabilidade;

) .desempenho;

o estilo.

Para conquistar o maior nimero possivel de clientes e de mercados, a FIAT
desenvolveu uma gama de produtos que atendem as necessidades e as
exigéncias dos diferentes consumidores de todo o mundo, reforgando ainda mais

o conceito de um carro mundial. Por outro lado, essa diversidade de produtos



(9]

aumentou muito o numero de itens na composicdo dos veiculds. Foram
necessarios investimentos em sistemas mais avancgados tecnologicamente para
controlar a programagao de materiais (NPRC), a programacéo da produgao e toda
a cadeia de suprimentos.

Na industria automobilistica, estima-se que os estoques de materiais diretos, a
materia-prima dos veiculos, chegam a representar 75% do capital circulante
aplicado pelos acionistas. E é nesse ambito, na programacido de materiais, da
- producéo e dos niveis de estoque que o trabalho sera desenvolvido. E necessario
determinar os principais fatores que causam variagdes entre o programado e o
real produzido e quais os impactos nos nive_is dos estoques.

Conseguir determinar alguns desses fatores € demonstrar como eles agem
podera trazer, no futuro, beneficios a gestdo de materiais e a programagéo da

producao da Fiat Automéveis.
Objeto de estudo

E constante a procura das empresas em possuirem‘servigos personalizados
para seus clientes de modo que sejam diferenciados dos servicos de seus
concorrentes. Por isso é de vital importancia um estudo sobre o que hoje, aos
olhos dos acioniétas, é a preocupagado principal. Para eles, é onde esta
empregada a maior parte de seus investimentos, o estoque de matéria-prima, a

gestao da programacgao e a programagao da produgao.



Conseguindo diminuir cada vez mais o montante de capital circulanté investido
.‘ em materiais, as empresas poderao aplicar esses recursos, surgidos da eficiéncia
nd controle dos materiais, em programas e sistemas que melhorem seus niveis de
servigds para os clientes. Diante disso, foi levantada a pergunta: Quais os
impactos nos niveis de estoque em fungao das divergéncias entre o programado e

o produzido, na Fiat Automoéveis?

LimitacGes do trabalho

O trabalho foi desenvolvido na Fiat Automéveis e com alguns de seus |
fornecedores, portanto as consideracdes quantd a lead time dqs produtos, giro de
estoque em dia (itens classe A, B, C e D), programacao de materiais, frequéncia
de entrega (diaria, semanal, quinzenal, duas vezes por semana, JIT), localizagéo
dos fornecedores, ou seja, toda a politica de programacéao de materiai‘s, de
programagéo da produgé_o e de controle de estoque esta noé moldes da Fiat

Automoveis e de seus fornecedores.

Objetivos

Este trabalho tem dois objetivos, o primeiro € a determinagao dos principais
fatores que causam as variagdes entre o programado e o real produzido. Para
isso, sera realizada pesquisa com profissionais que trabalham nas areas de

programacao de materiais e producado. O segundo objetivo & mostrar os impactos



nos niveis de estoque em fungdo das divergéncias entre o programado e o

produzido, por meio de estudo de casos.

Hipéteses formuladas

Para alcancar os objetivos, foram formuladas as seguintes hipéteses:

O surgimento e a implantagdo de novos sistemas que trazem ganhos para -
as empresas, como maior velocidade e melhor confiabilidade na ‘tnl'oca de
informagdes sobre nivel de estoque, programacdo de materiais e
programagdo da produgdo podem criar vias ou caminhos que tornem
possivel aos usuarios fnodiﬁcar os planejamentos, sem a devida
consciéncia do que ira ocorrer no fluxo dos materiaié e das linhas de
producgao.

Os fatores que causam as divergéncias entre o programado e o produzido

podem ser determinados por meio da pesquisa utilizada.

O levantamento, por meio do questionario aplicado e suas avaliagées, dos
fatores que causam divergéncias entre o programado e o produzido pode,
no futuro, servir de guia para que esses fatores possam ser mais bem

controlados.

Desenvolvimento do trabalho

O trabalho foi dividido em trés capitulos. No capitulo 1, & apresentada a revisao

literaria mostrando como as mudangas que estdo ocorrendo no mundo, advindas



da globalizagao, atingem as empresas em seus ambientes, fazendo éssim com
que elas se adaptem estrategicamente para enfrentar os novos desafios e com
isso ganhem competitividade. Sao tratados também aspectos sobre a Logistica,
| algumas definicbes, sua importancia nas empresas, sua evolugao, seu papel
dentro das empresas e sua missao. Depois, sdo apresentados aspectos sobre o
que é nivel de servigo, distribuicdo fisica, estoques, tipos de estoques,
caracteristicas dos estoques, just in time, curva ABC, sistemas de administragdo
da produgdo, MRP e, por fim, a politca de controle de estoque, na Fiat
Automoveis.

No capitulo 2, é apresentada a metodologia utilizada para obtencéo e énélise _
dos fatores que causam as divergéncias entre o programado e o produzido. Neste
capitulo, sdo feitas algumas consideragdes iniciais. Em seguida, € demonstrado o
planejamento da pesquisa, ou seja, 0 método utilizado para a coleta dos dados, a
deﬁnigéo das amostras, 0 acompanhamento da pesquisa, a. analise e os graficos
com os dados.

No capitulo 3, cujo titulo & Estudo de Casos, séo ilustrados alguns dos fatores
levantados na aplicagdo da pesquisa, para que assim se torne mais facil o
entendimento de como esses fatores causam as divergéncias entre o programado
e o produzido e também sao demonstrados os impactos dessas variagdes nos
niveis de estoque.

Finalizando o trabalho, seguem as conclusées e as recomendagdes dadas pelo

autor.



Publico alvo

Este trabalho visa fornecer a todos os profissionais ligados a controle de
estoque, programacao de materiais e programacao da produgdo uma analise dos
principais fatores que causam as divergéncias entre o programado e o produzido,
criando também a possibilidade de que, no futuro, outras pessoas possam

continuar este estudo.



‘4 REVISAO LITERARIA

1.1 Globalizagao

Com a chegada da globalizagdo e conseqgiiente aumento da competitividade
das empresas para ganhar mercados ou até para manter os existentes, as
empresas se viram forcadas a pensar em estratégias competitivas em nivel
mundial. Nos dias atuais, as empresas tém que, independente de sua localizagéo
ou base de mercado, pensar em concorrentes fortes e procurar diferenciar, ou
seja, descomoditizar, seus produtos e servigos. Hoje, os negécios sao definidos
em um ambiente global. O que se vé & que os produtos estao cada vez mais
similares, devido ao avango tecnolégico por parte dos concorrentes que passaram
a ter acesso as tecnologias. Fatalmente, com a comoditizagdo dos mercadqs, as
empresas precisarao aumentar sua taxa de inovacgao.

Para Dornier (2000), as mudangas qué se véem nas expectativas dos clientes
ou na localizagao geografica, continuamente, transformam a naturéza dos
mercados que , por sua vez, geram restricdes que alteram o fluxo de mercadorias
dentro das empresas. Mudangas tecnolégicas e mercados emergentes abrem
novas formas de reorganizar, adaptar ‘e otimizar o fluxo de rhatérias-primas,
‘produtos acabados, produtos semi-acabados, pegas de reposigdo e materiais
reciclados.

Até poucos anos atras, muitas empresas estavam com suas atengdes voltadas

para as fungdes de marketing, finangas e produgdo. Olhando-se pelo foco de que



a empresa deve produzir e vender seus produtos, essa atitude e j-ustiﬂcada.
Contudo, segundo Dornier (2000, p.27), “essa abordagem falha em reconhecer é
importancia das atividades que devem ocorrer entre pontos € momentos de
produgéd (suprimento) e pontos e momentos de compra de produtos (demanda).”

A globalizagao foi mais uma oportunidade que a logistica teve para mostrar a
sua importancia dentro das empresas, pois, devido a esse fenémeno, ocorreram
mudahgas nas expectativas dos clientes, visto que, com a queda de barreiras
alfandegarias, a competicao por clientes ficou mais acirrada nos mercados. Isso
trouxe também a possibilidade de que novas empresas, conhecidas como
empresas domésticas e que nao atuavam em mercados internacionais,
pas.sassem a vé-los como mercados potenciais.

A tendéncia rumo a economia mundial, integrada a estratégia competitiva
g.lobal, segundo Dornier (2000), esta forcando as empresas a projetar produtos
para um mercado global e a racionalizar seus processos produtivos de forma a
maximizar os recursos corporativos. As empresas tiveram necessidade de -
introducdo nos mercados internacionais por dois fatores:: sobrevivéncia e
crescimento. Por outro lado, dentre os fatores que coldcaram as empresas

nacionais do ramo de autopecas em dificuldades destacam-se:

abertura das importagdes de autopegas;

entrada de novos fornecedores internacionais;

constante pressao por redugao de custos ( global sourcing );

desenvolvimento de novas formas de gerenciamento da producgéao;
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e elevados padroes de qualidade ( global sourcing ),

. necessidade de estabelecer-se ao lado das montadoras ( follow sourcing ).

O cenario do setor automobilistico brasileiro teve oscilagbes significativas na
década de 90. No inicio da década, o mercado estava em estado de estagnagéo e
até mesmo declinio, quando surgiram as camaras setoriais que possibilitaram a
retomada do crescimento.

A criagao do carro‘ popular também foi um dos vetores que alavancaram a
producdo no setor entre 1992 e 1997, quando as crises internacionais do México
e da Asia trouxeram reflexos negativos que declinaram a produgao de automoéveis
consideravelmente. Ainda na década de 90, devido a abertura do mercado, o
Brasil sofreu uma inversao na balanga comercial de veiculos. Em 1994, era visto
como exportadof; em 1995 passou a importador. Atualmente, as empresas estao

tendo que estruturar seus produtos e servigos, a fim de satisfazer a demanda.

1.2 Estratégia e competitividade

A corrida por uma vantagem competitiva estd acelerando, rapidamente. O
desafio que os gerentes enfrentam hoje é como se tornar mais competitivo,
considerando o tempo limitado, os recursos limitados e o capital limitado.

Para Dornier (2000), existem alguns fatores que dirigem essas mudang¢as nos
ambientes de negécios e podem ser descritos, conforme abaixo:

e clientes e mercados-alvo: a selegdo e o desenvolvimento de estratégias de

marketing para atingir os clientes e os mercados s&o vitais para as
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atividédes das empresas que podem mudar sob influéncia deA produtos
»nnovos, necessidades dos clientes e expectativas.de servigos logisticos;
produtos e servigos principais: fornecer servicos eficientes que atinjam as
expectativas dos CIientés e no prazo adequado;

concorréncia: essa forca faz com que os setores logisticos das empresas
modifiqguem suas cadeias de suprimentos de forma continua. Isso se torna
verdade quando a diferenciagdo do produto por prego, tecnologia, ou
inovacao é dificil;

tecnologia: oferece novos recursos na area da logistica de suprimentos,
pois permite um ganho muito significativo de tempo tanto nas mudangas,
quahto nas respostas. A tecnologia de informagao transformou a forma
como funciona a gestao de suprimentos de maferiais, dentro da Logistica.
Exemplos que deram certo na Fiasa foram o uso do codigo de barra, nas
notas fiscais de faturamento, nas embalagens e nos tubulares, e o -
intercambio eletrénico de dados (EDI — Eletronic Data Interchange), que
melhoraram o tempo das atividades e sua acuracia; |

regulamentagdes governamentais: tém impactos significativos na gestao de
suprimento de materiais, como o destino dos rejeitos, das sob‘ras, das
embalagens com os impostos federais, estaduais e municipais. E.
interessante notar que as for¢as ambientais que afetam a gestdo do fluxo
de materiais ocorrem fora da organiza§éo e atingem toda empresa que

esteja dentro do ambiente.
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Este € um periodo diferente de todos, desde os dias da revolugéov industrial.
Segundo Goldratt (1992), nao se pode fechar os olhos e esperar sobreviver, como
se esta .fosse uma situagao passageira, como também nao se de\_/e mais usar a
abordagem convencional de reduzir despesas e despedir pessoas nas épocas
ruins para poderem sobreviver. Empresas que usam da demissdo de seu pessoal
para sobreviver simplesmente irdo desaparecer, e as empresas que conseguem
| participar da corrida pela vantagem competitiva, oferecendo melhores servigos aos
seus clientes, maior participagdo no mercado, menor custo, alta qualidade e
sobrevivéncia, sem dulvida serdao vencedoras. Todos esses objetivos podem ser
uteis para a meta da empresa, mas eles, em si, ndo s&o a meta.

Segundo Goldratt (1992, p.18),” a meta de uma empresa de manufatura & uma
e apenas uma, ganhar dinheiro no presente e no futuro.”

Para Christopher (1997), no passado, nunca houve uma procura tao obstinada
como a que se tem visto nos dias de hoje, por diferenciais que possam ser usados
como vantagem competitiva.

Com a economia cada vez mais rigorosa, em que 0s mercédos em expansao
sado poucos e com a chegada de concorrentes globais, as empresas passaram a
enfatizar como ponto central as estratégias que criam uma .lealdade de longo
prazo do cliente.

Segundo Christopher (1997, p. 3), .

"A procura de uma vantagem competitiva sustentavel e defensavel tem-se
tornado a preocupacdo de todo gerente alerta para as realidades do

mercado. Nao se pode mais pressupor que os produtos bons sempre
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vendem, nem é aceitavel imaginar que o sucesso de hoje cont'inuaré no
futuro.” |
A vantagem competitiva da empresa, conforme Christopher (1997), é medida pela‘
sua capacidade de diférenciar-sé dos seus concorrentes aos olhos dos clientes e
por ela conseguir produzir com qualidade, com baixo custo e obtendo assim maior

lucro, conforme representa a figura 1.1.

Figura 1: A vantagem competitiva e os trés “Cs”

Busca beneficios

a pregos
aceitaveis

Ll S
15 7T Atives oL
<, Ulilizagdo .7

7200 Ativose [
£ utihzagao -

Diferenciais
de custo

Companhia Concorrente

Fonte: Christopher, 1997

Algumas das maneiras que as empresas usam para conseguir melhorar seus
resultados séo: reduzindo os niveis de estoques, agregando valor aos seus
produtos e melhorando o atendimento aos clientes. Conseguindo isso, elas terdo
vantagem em valpr e em produtividade. A vantagem em valor vem de um antigo
axioma de marketing que diz que as pessoas nao compram um produto pelo que
ele é, e sim pelo que este produto pode proporcionar a élas. A vantagem em

produtividade é quando as empresas conseguem produzir em maior guantidade,
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~podendo assim diluir os seus custos fixos. Varias empresas tém cdnseguido
alcancar essas metas e se sobreporem aos seus concorrenies- no mercado,
devido a‘ljm gerenciamento logistico eficiente, segundo Christopher (1997).

O que se vé na pratica é que as empresas tentam, freqiientemente, alcéngar-
uma posicdo baseada em vantagem em valor e vantagem em produtividade.
Christopher (1997) demonstra com a figura a seguir como as empresas procuram

se posicionar no mercado.

Figura 2: A logistica e a vantagem competitiva

v Vantagem em valor

Baixa Alta

Vantagem em produtividade

Fonte: Christopher, 1997.

Tempo é dinheiro, portanto, deve-se té-lo como aliado na briga com os seus
concorrentés. O tempo sé tornou um componente poderoso, as vezes, decisivo no
resultado final das empresas, pois o tempo esta ligado ao Ian§amento de novos
produtos no mercado. Visto que, nos dias de hoje, o ciclo de vida dos produtos no

caso das montadoras, em que o produto & o carro, diminuiu sensivelmente. Pode-
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se dizer que o achatamento no ciclo de vida dos carros é devido a grande
diversidade oferecida pelas montadoras e a um avango da tecnologia trazido pela

globalizagao.

1.3 Logistica

Segundo Ching (1999, p. 15),
“a_ insuficiente difusao da logistica nas empresas fez com’due a grande
maioria delas dispensasse a matéria um tratamento puramente funcional.
No que sé refere a pesquisas e publica¢bes cientificas, encontram-se em
profusao estudos que tratam problemas logisticos pontuais, como
roteirizacdo e dimensionamento de frota de veiculos, localizagéo,
dimensionamento e layout de armazéns, sele¢ao de fdrnecedores, etc. Por
outro lado, sdo escassos os trabalhos dedicados a integracdo das
atividades logisticas na empresa, a quantificagdo e definigdo do nivel de
servigos aos clientes, transportadores e a integracéao de todos estes fatores
dentro da cadeia logistica”. |
Em outras palavras, a execugdo das atividades relativas a movimentagao de
materiais e ao fluxo de informacdes, do fornecedor ao consumidor ﬁhal e vice-
versa, € realizada de forma segmentada. Esse enfoque fracionado, incutido nas
empresas, trouxe algumas conseqiiéncias nocivas:
e ciclos logisticos de maior duragéo;

e custos logisticos elevados;
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e nivel de servi¢o abaixo do desejado.
Com 0 passar dos anos, esse conceito, segundo Ching (1999, p.16),
“foi evoluindo e uma nova concepg¢ao entrou em vigor, € passou a existir a
integracao das diversas areas envolvidas na produgéo, dimensionamento e
layout de armazéns, alocacdo de produtos em depésito, transportes
(roteirizagcdo, dimensionamento de frota de veiculos), distribuicdo, selegao
de fornecedores e clientes externos, surgindo um novo conceito que é

conhecido como supply chain ou logistica integrada”.

1.3.1 Definigdes de logistica

A logistica empresarial estuda como a administragao pode prover melhor nivel
de rentabilidadevnos servicos de distribuic}éo aos clientes e consumidores, através
de planejamento, organizagéo e controle efetivos das atividades de movimentagao
e armazenagem que visam facilitar o fluxo de produtos, segundo Ballou (1993).

Conforme Dornier (2000, p. 39),

“Logistica é a gestao de fluxos entre fungdes de negdcio. A definicao atUaIv
de logistica engloba maior amplitude de fluxos que no passado.
Tradicionalmente, as companhias incluiam a simples entrada de matérias-
primas ou o fluxo de saida de produtos acabados em sua definicao de
logistica. Hoje, no entanto, essa definicdo expandiu-se e inclui todas as
formas de movimentos de produtos e informagdes”.

Para Christopher (1997, p. 2),
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“A logistica € o processo de gerenciar, estrategicamente, a Aaquisigéo,
_lmovimentagéo e armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados,
os fluxos de informacdes correlatas, através da organizagao e seus canais
de marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades presente e
futura através do atendimento dos pedidos a baixo custo”.
Segundo Ching (1999, p. 15), |

“O conceito de Logistica, existente desde a década de 40, foi utilizado pelas
For¢cas Armadas norte-americanas. Ele relacionava-se com todo o processo
de aquisicdo e fornecimento de materiais durante a Segunda Guerra
MUndiaI, e foi utilizado por militares americanos para atender a todos os

objetivos de combate da época”.
1.3.2 Logistica nas organizacoes

Seguhdo Christopher (1997), o ambiente em que as empresas se encontravam |
ndo era tdo competitivo como os tempos atuais, e os clientes nao tinham a
variedade de produtos e marcas de hbjé, nem eram téb-exigentes. Pode-se dizer
qgue os clientes eram mais fiéis aos produtos e as marcaé, por isso as erhpresas
nao se preocupavam em olhar o cliente final como parte essencial de seu
processo produtivo e s6 visavam o lucro no final. Com o passar dos anos e a
chegada do fenémeno globalizagao, as empresas se viram obrigadas a melhorar
suas performances financeiras, ganhar agilidade e flexibilidade. Hoje, elas estao

buscando minimizar custos e otimizar processos produtivos (reengenharia).
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As organizacdes tradicionais, segundo Christopher (1997), que trabalhavam de
forma funcional, onde os negécios eram focalizados nos insumos e orientados
pelo orgémenfo, as funcdes logisticas estavam dispersas pela organizagao e nao
havia um Unico executivo, setor, divisdo ou departamento que se
reéponsabilizasse pela administracdo de todo o processo de distribuicdo. As
organizagbes tradicionais tiveram que mudar seus conceitos e se transformar.
Essa transformacdo se deu devido ao reconhecimento da logistica e ao
planejamento dos seus negécios voltados para o mercado e para os resultados.

Esses dois modelos sao representados nas figuras abaixo:

Figura 3: ‘Enfoque organizacional vertical

Organizagéo tradicional funcional

Focalizada nos insumos, orientada pelo orgamento.

Fonte: Christopher, 1997.
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Figura 4: Enfoque organizacional horizontal

Organizacao orientada pelo mercado

Focalizada nos resultados, orientada pelo mercado

Fonte: Christopher, 1997.
Segundo Christopher (1997), “com os conceitos Iogisﬁcos sendo inseridos nas

~organizagdes foi possivel que o enfoque fosse mudado para os resultados e as

organizagdes passaram a ser orientadas pelo mercado, modelq horizontal.”

Hoje, podemos ver a Logistica dentro das empresas gerenciando o fluxo de
informacgtes, de pedidos e o fluxo fisico de materiais que se inicia nos
fornecedores, ou seja, na aquisicdo de materiais e também em todo o processo |
de recebimento, armazenamento, abéstecimento das. linhas de produgéo, niveis
de estoque (materiais e prbdutos acabados), sistemas de informacéo, distribuicdo
e prestagéo de servigos ao cliente final. |

Segundo Ching (1999), a Logistica se tornou interface entre todas as areas
résponséveis pelas atividades acima e é dessa integragcao que surgiu o moderno
conceito Supply Chain / Logistica Integrada que permite o sincronismo entre as

estratégias das diversas areas da empresa e de seus fornecedores.
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Para que a empresa tenha sadde financeira e consiga ganhar a Iﬂta contra
seus concorrentes & necessario que todos os custos que nao éa_gregam valor ao
produto final sejam suprimidos. Isso é comprovado pelo conceito da logistica
integrada que, conforme (Ching 1999), “é necessario sabermos o que produzir,
como produzir, quanto produzir, como cuidar dos estoques, como distribuir

buscando diminuir os custos e seus impactos no prego final.”

1.3.3 A importancia da logistica nas organizagdes

Conforme os executivos de logistica vao enfrentando as dificuldades que
aparecem no dia-a-dia, a eficiéncia das operagées dos sistemas logisticos véo se
tornando ainda mais importantes. Com o0s custos operacionais em constante
elevagao, a grande pressao exercida pelos consumidores por causa de melhores
servicos e produtos, torna necessaria a compreenséo dos fatores que contribuem
com a eficiéncia do processo e isso mede a capacidade que as empresas tém de

se adaptar e inovar.

1.3.4 Missao da logistica

A missdo da logistica & fornecer informagées nos momentos em que as
empresas estejam desenvolvendo estratégias, planos e taticas, orientando e
identificando os caminhos onde devem operar. Segundo Lambert e Stock (1998),
a definicdo da missdo da Logistica dentro das empresas pode trazer beneficios,

tais como:
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e assegurar a unanimidade do propésito dentro da organizagao;

o fornecer a base ou o padrao da alocagao dos recursos da empresa;

 estabelecer uniformidade ou clima organizacional;

e servir de ponto focal para que os funcionarios da empresa se identifiquem
com os objetivos e metas da empresa;

o facilitar a tradugdo dos objetivos a serem alcangados e delegar tarefas aos
elementos responsaveis dentro da empresa; -

¢ especificar os propésitos organizacionais e traduzi-los em objetivos, de tal
forma que os parametros de custo, desempenho e tempo possam ser

assessorados e controlados.

1.3.5 A evolugao da logistica nas ultimas décadas

A Logistica Empresarial que hoje se conhece passou por varias mudangas ou
transformacdes nos ultimos 50 anos e que podem ser divididas em quatro

periodos, segundo Ching (1999).

1.3.5.1 Antes de 1950

A Logistica se encontrava em estado latente, ndo havia ainda nas empresas
uma filosofia dominante para conduzi-la, suas atividades-chave estavam sendo
gerenciadas por areas diferentes que nao se relacionavam e nao enxergavam

além de seus limites.
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1.3.5.2 Entre 1950 e 1970

Em 1960, surgiu a necessidade de integrar as fungbes logisticas sobre a
responsabilidade de um executivo de grande poder, dentro de empresa. Com um
ambiente voltado para és novidades na area administrativa, a Logistica comegou a
ser colocada em pratica nas empresas, mas ainda de forma pouco substancial.

Nessas décadas, ocorreram também varios fatds que proporcionaram
mudanc¢as no ambito econémico e tecnolégico:

° ﬁo setor econdmico, os consumidores passaram a procurar maior variedade
de mercadorias, mudan¢ga na demanda, e os produtos proliferaram em
cores, tamanhos, precos, entre outros. Com o aumento de produtos, que foi
devido ao aumento no numero de empresas, elas se viram obrigadas a
preocupar em reduzir os seus custos e nao pensar apenas no lucro.

e no tecnoldgico, a grande novidade foi a chegada do computador, que teve
sua necessidade de uso devido ao grande aumento na quantidade de

depdsitos de materiais e produtos.

1.3.5.3 Entre 1970 e 1990

Ja em estado de semimaturidade, visto que, com a implantagido de seus
conceitos nas empresas pelos gerentes, a Logistica comegou a mostrar seus
beneficios, mas ainda com uma aceitagiao vagarosa. Desta vez, a Logistica teve
um empurrdo de forcas e eventos mundiais como 'a competicdo mundial, a

elevacgao do prego do petréleo e o aumento da inflagao.



A partir da década de 80, o desenvolvimento da Logistica foi revolucionado

devido ao fenémeno da globalizag&o.
1.3.5.4 P6s-1990

A Logistica passou a ser entendida como a unido das atividades relacionadas a
administragdo de materiais, a distribuicdo fisica dos materiais e dos produtps
acabados até o cliente final e a prestagcao de servigos.

Na década de 90, a qualidade e o servigo ao cliente foram o enfoque da alta
geréncia. Uma empresa deve tragar seus planos e objetivos, implementar suas
estratégias e estar sempre'capacitada a prestavr servicos aos seus clientes em
niveis de qualidade aceitaveis. Para que isso seja possivel, a Logistica e os
recursos humanos devem estar ativos nesse processo.

Existe, nos tempos atuais, uma continua expansao do controle do executivo de
Iogist.ica dentro das empresas, ou seja, a coordenagdo das varias atividades

logisticas € um ponto crucial para o bem-estar das organizagées.

Na figura a seguir € demonstrada a evolugao da logistica, nas ultimas décadas,

conforme Ching (1999).

*y
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Figura 5: Evolugao da Logistica a partir de 1960
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Fonte: Ching, 1999

1.3.6 Papel da logistica nas empresas

A logistica tem, nos tempos modernos, o papel de exercer todas as fung_ées
responsaveis pela movimentacao de materiais, gestao da informagao e prestacao
de servigos, dentro e fora do ambiente da empresa. Segundo Ballou (1993), as
atividades da Logistica nas empresas podem ser divididas em atividades primarias

e secundarias.
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1.3.6.1 Atividades primarias

As atividades primarias contribuem com a maior parcela do custo total da
logistica e s&o essenciais para a coordenagéo e o cumprimento da tarefa logistica
como: transportes, gestao de estoques e processamento dos pedidos. A seguir
estas atividades estao detalhadas:

e Transportes: para muitas empresas o transporte é a atividade logistica

~ mais importante, pois absorve de 1/3 a 2/3 dos custos logisticos. Segundo
Ballou (1993), transporte é todo e qualquer método utilizado, pelas
empresas, para movimentar seus materiais e seus produtos acabados.
Algumas alternativas populares s&o os modos rodoviario, ferroviario e
aeroviario.

o Gestdo dos estoques: para Ballou (1993), ndo é viavel providenciar
produgdo ou entrega instantanea aos clientes. Devido a complexidade e
importancia para as empresas, 0s niveis de estoques d}evem ser os mais
baixos possiveis e isso pode ser alcahgado posicionando os estoques,
préximos aos consumidores e aos pontos de manufatura.

¢ Processamento dos pedidos: para Ballou (1993), essa atividade serve como
base para alavancar os materiais dos fornecedores até a entrega dos

produtos acabados aos clientes.
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1.3.6.2 Atividades secundarias

Sao as que dao apoio as atividades primarias, como armazeﬁagem, manuseio
-de materiais, embalagem, obtengao, programacéao de produtos e manutengéo da
inforhagéo.
e Armazenagem: é a gestdo do espago necessario para manter os estoques;
estév ligada a localizagdo e ao dimensionamento de area.
¢ Manuseio de materiais: é a movimentacdo dos produtos no local de
armazenagem.
. Embalagem: é o que evita perda econémica com quebras, ajuda no
manuseio dos materiais e na composigao das cargas. |
e Obtencao: é selecdo de fontes de suprimento (fornecedores), das
quantidades, da programacgao e da forma de aquisigdo do produto.
e Programac&o de produtos: € o que determina o que vai ser produzido, em
que quantidade e em que local. |
. .Manutengéo da informacéo: € realizada com uma base de dados para
futuras consultas de clientes, com volumes de vendas, entregas e niveis de
—
estoques.
Com tudo isso, nota-se que, se as empresas tiverem e fizerem uma gestao
adequada de suas atividades primarias e. secundarias, elas estarao com
possibilidade de vencer seus concorrentes, desde que tenharh ‘sempre como

objetivo principal proporcionar aos seus clientes, produtos e servicos que

satisfagam suas necessidades. Possuirdao uma coordenagdo coletiva cuidadosa
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dessas atividades relacionadas com o fluxo de produtos, obtendo ganhos de
produtividade significativos com redugdo dos estoques, do tempo medio de

entrega dos pedidos, entre outros.
1.4 Distribuicao fisica

Distribuicdo fisica € o ramo ou parte da logistica empresarial que trata da
movimentagido, estocagem e processamento de pedidos dos produtos finais da
empresa ou de servicos prestados. Costuma ser a atividade mais importante em
termos de custo para a maioria das empresas, pois absorve cerca de dois tergos
dos custos logisticos, segundo Ballou (1993).

A distribuicdo fisica & a gestdao que a empresa faz de seus produtos semi-
acabados e acabados desde a ponta da linha de montagem final até as maos dos
seus clientes finais. Paré isso, 0s meios de transportes disponiveis sao rodovia,
ferrovia, hidrovia, via aérea e dutos. Cada um tem caracteristicas que devem ser
levadas em considera¢gao no momento da contratagéo do transporte. Nao se deve,
por exemplo, transportar minério de ferro de avido, pois as aeronaves s&o
pequenas, o produto tem baixo valor e o modo de transporte & caro. No momento
da escolha do transporte, deve-se levar em consideragao alguns aspectos como
velocidade de entrega, custos de transporte, flexibilidade de rota, confiabilidade de

entrega e integridade dos produtos.
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1.4.1 Administragéo da distribuicéo fisica

A'administragéo da distribuicdo fisica das empresas pode ser feita em trés

niveis: tatico, operacional e estratégico, conforme Ballou (1993).

O nivel tatico seria a administragao dos recursos que a empresa tem a sua
disposi¢cao, de forma eficiente e eficaz. Por exemplo, se a empresa possui
caminhées, eles devem ser utilizados de modo que suas cargas estejam
sempre saturadas.

O nivel operacional seriam todas as atividades ligadas as rotinas diarias,
feitas pelos gerentes e seus subordinados, no sentido de assegurar o fluxo
dos produtos, no canal de distribuicdo. Por exemplo, manter o saido dos
materiais sempre atualizados e, se possivel, on-line.

O nivel estratégico seria o planejamento que as empresas devem realizar
sobre a utilizacao Qe seus recursos e como fazer para que seus produtos
sejam controlados. Nesse nivel, ocorre a participagcao do pessoal dé alta

direcao e média geréncia.

Nao se pode deixar de mencionar que € no nivel da distribuigéo fisica que os

custos logisticos sdo discutidos e avaliados e que, conforrhe Ballou (1993),

podem ser divididos em:

Compensagao nos custos = no conceito de compensacio de custos, os
modelos de custos das varias atividades, dentro das empresas, por vezes

exibem caracteristicas que colocam essas atividades em conflito econémico

entre si.
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e Conceito de custo total = no conceito de custo total, é possivel 6bservar e

. reconhecer que os custos individuais exibem comportamentos conflitantes,
portanto ha que examina-los, coletivamente, e depois otimiza-los.

e Conceito do sistema total = neste conceito, o sistema total € uma extensao

do conceito do custo total e, provavelmente, um dos termos mais utilizados

e mais mal definidos na administracdo de empresas. Atualmente,

representa uma filosofia para gerenciamento da distribuigdo, em que se

consideram todos os fatores afetados de alguma forma pelos efeitos da

decisao tomada.
1.5 Nivel de servic¢o ao cliente

Todo o gerenciamento logistico tem como meta principal a satisfagdo dos
clientes finais, visto que sao os clientes que possuem a “moeda”. Essa € uma idéia
simples, mas nem sempre facil de entender, principalmente para o gerente, que |
fica envolvido em atividades como planejamento de produg¢do ou controle de
materiais, e tem o cliente final distante de sua.s areas de atuacao.

Com o numero de mercado cada vez mais crescente e 0 aumento de marcas,
as empresas viram a importancia do servigo ao cliente e como esse servico pode
ser usado como uma 6tima arma competitiva.

Segundo Christopher (1997), dois fatores contribuiram mais do que qualquer
outra coisa para que as empresas comegassem a utilizar seus servicos como

diferenciais:
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e Primeiro, € a mudanga constante das expectativas do cliente; pois em
quase todos os mercados o cliente agora esta mais exigente e sofisticado,
ou seja, o cliente pesquisa prego, caracteristicas, qualidade, garantia,
assisténcia técnica, enfim, tudo o que melhor atenda as suas necessidades.

e Segundo, é a lenta, mas inexoravel transicdo para os mercados de
comodities. Isso quer dizer que o poder da marca esta decrescendo, cada
vez mais, a partir do momento em que os produtos dos concorrentes estao,
tecnologicamente, iguais aos das poderosas marcas, fazendo assim com
que fique dificil a percepgéo das diferengas por parte dos clientes.

As empresas estdo sendo obrigadas a adotar uma postura que cative o cliente,

em que sua gama de produtos é servicos satisfaga, plenamente, as necessidades

dos clientes.

1.5.1 Defini¢cbes

Segundo Christopher (1997, p. 29), existem varias definicbes para servigo ao
cliente: |
“Todas as atividades necessarias para receber, processar, entregar e
faturar os pedidos dos clientes e fazer o acompanhamento de qualquer
atividade em que houve falha”.
“Pontualidade e confiabilidade na entrega de matériais, de acordo com a

expectativa do cliente”.



31

“Um complexo de atividades envolvendo todas as areas do negééio que se
combinam para entregar e faturar os produtos da companhia de uma
maneira que seja percebida como satisfatéria pelo cliente e que demonstre
0s objetivbs da cbmpanhia”.

“O total de entradas de pedidos, todas as comunica¢gdes com os clientes,
todas as remessas, todos os fretes, todas as faturas e controle total dos
reparos dos produtos’.

- “Entrega pontual e exata dos produtos pedidos pelos clientes, com um
acompanhamento cuidadoso e resposta as perguntas, incluindo o envio
pontual da fatura”.

Em todas essas definicbes, vé-se que o envolvimento entre comprador e
vendedor é comum e o relacionamento sugere que o0 servico ao cliente poderia ser
examinado sob trés titulos:

1. Elementoé de pré-transacdo = sao os que estabelecem um ambiente
favoravel para um bom nivel de servigo, eles trazem por escrito:
declaragbes da politica de servico da empresa, adequagdao da estrutura
organizacional, flexibilidade do Sistema e servigos técnicos.

2. Elementos de transagdo = s@o os que estao diretamente ligados aos
resultados obtidos com a entrega do produto ao cliente: nivel de estoque,
confiabilidade, pontualidade e tudo mais ligado a distribuigao fisica.

3. Elementos de pés-transagdo = sdo os que representam toda a gama de

servigcos a disposicao dos clientes durante o uso do produto, como garantia,
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pecas de reposi¢do, canais de reclamagdes ou duvidas, instalagao, reparos,

entre outros.

1.6 Gestédo da cadeia de suprimentos

A definicdo de gestdao da cadeia de suprimentos pode ser, segundo Slack
(1997, p. 426), "a gestao completa do suprimento de matérias-primas, manufatura,
| montagerﬁ e distribuicdo ao cliente final".

As atividades da cadeia de suprimentos envolvem as areas de compras,
manufatura, ]ogistica, distribuicdo e marketing. A grande dificuldade de controlar a
cadeia de suprimentos é derivada da alocagao déscoordenada' e fragmentada de
responsabilidade das diversas atividades existentes na cadeia de suprimentos.

Para Dornier (1999, p. 371) “a cadeia de suprimentos pode ser usada como
uma ferramenta, potencialmente, eficaz das necessidades de demanda e de
capacidade, e no fornecimento de protegdes operacionais contra incertezas.”

O objetivo de fazer uma gestdo completa de toda a cadeia de suprimentos é
que, no final, se possa satisfazer os clientes e manté-los fiéis aos produtos. Para
isso, hoje, as empfesas estao focando suas forgas nas atividades principais de
seus negoécios. Podendo assim, formular e implantar estratégias baseadas na

obtencao e retencgéao de clientes finais.



1.7 Estoques

Os' estoques, conforme sera citado mais adiante, tem a fungéo de: regular
diferentes taxas de suprimento e consumo dos materiais. Porém, segundo Corréa
p ,
(1997), os motivos que levam a diferenga entre as taxas de suprimento e de
consumo sao: |
e falta de coordenacéo;
e incerteza de previsdes de suprimento e ou demanda;

e disponibilidade no canal de distribui¢éo;

e especulagao.
1.7.1 Definicbes

“‘Devemos sémpre ter o produto de que vocé necessita, mas nunca podemos
ser pegos corﬁ aigum estoque”. (Ballou, 1993).

“Estoque é definido como a acumulagao de recursos materiais em um sistema
de transformacgao”. (Slack,1997).

“Estoques sdo acumulos de recursos de materiais entre fases especificas de
processos de transformagao”. (Corréa, 2000, p. 45).

Esses acumulos de materiais ou estoques possuem a capacidade de
| proporcionar independéncia entre as fases dos processos de trénsformagéo, entre

as quais os estoques se encontram.
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Armazenamentos ou estoques de materiais geram determinados cuétos como
juros, depreciagdo, aluguéis, equipamentos para movimentacao, deterioragao,
obsolescéncia, seguros, salarios, conservagéo, entre outros. As duas variaveis-
que aurﬁentam esses custos sdo a quantidade de estoque e o tempo de
permanéncia dos materiais em estoque.

Grandes quantidades em estoque somente poderao ser movimentadas com o
auxilio de mais equipamentos e requerem um numero maior de pessoal, fazendo
com que os custos aumentem. Por oUtro lado, se essas quantidades diminuirem,
os custos diminuirao.

A existéncia de estoque, hoje, na cadeia logistica é devido a incerteza da
demanda e a possibilidade de falta de materiais no momento desejado. Para
(Ballou, 1993), o ideal seria a perfeita sincronizagéo entre a oferta e a demanda,
de maneira a tornar a manutencao de estoques desnecessaria. Entretanto, como é
impossivel conhecer exatamente a demanda futura e como nem sempre os
suprimentos estéo disponiveis a qualquer momento, deve-se acumular estoque
para assegurar a disponibilidade de mercadorias e minimizar os custos totais de
producao e de distribui¢ado.

A sincronizacao a qual Ballou (1993) se refere € o balanceamento entre o
fornecimento do produto e a demanda dos clientes. Apenas pela sincronizagao,
consegue-se resolver o conflito entre ter um alto indice de servigos aos clientes e

baixo nivel de estoque.
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1.7.2 Tipos de estoques

No ambiente em que se encontram as montadoras, onde existem operagbes
produtivas, encontram-se varios tipos de estoques, segundo Corréa (2000). Esses

tipos de estoques serao detalhados a seguir.
1.7.2.1 Estoques de matérias-primas

Servem para regular diferentes taxas de suprimento, pelo fornecedor e pela
demanda péra os processos de transformagao.

As taxas diferentes de suprimentos podem surgir pelos seguintes motivos:

o fornecedor nao confiavel, |

e variacdo do consumo;

e entrega a mais ou a menos nas quantidades por parte dos fornecedores,

aumentando ou diminuindo os estoques.

1.7.2.2 Estoques de materiais semi-acabados

Permitem regular possiveis taxas diferentes de produgdo entre dois
equipamentos subsequentes:
e seja por questbes de especificacdo (equipamentos com capacidades
produtivas diferentes); |

e seja por questdes temporarias (quebra de equipamentos).
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1.7.2.3 Estoques de produtos acabados

Servem para regular diferentes taxas de produgdo do brocesso produtivo e de
demanda do mercado. As diferengas podem ocorrer pelos seguintes motivos:

e decisdes gerenciais;

e incertezas da demanda e da producéo.

Nao se deve visualizar os estoques de matérias-primas, produtos acabados e
semi-acabados nas empresas apenas como capital circulante: parado. Em
situagcdes como greves de fornecedores, acidente de caminhées com materiais,
quebra de ferramentas, localizagdo geografica, incerteza da demanda, atraso na
entrega do pedido pelo fornecedor, entre outros, os estoques se tornam
necessarios e até surgem com salvadores da produgéo.

O que realmente interessa & conseguir manter os estoques no nivel mais baixo
possivel, sem afetar os servigos prestados aos clientes. Garantido isso, pode-se
usufruir os beneficios adicionais como:

e reducao de espago ocupado nos almoxarifados;

e reducao de taxas de seguro;

e menor movimentagao interna de material;

e menos obsolescéncia;

e zero de defeitos;

e reducdo em equipamentos de movimentacgéo;

o utilizagdo mais efetiva dos recursos.
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Dentre todas as barreiras encontradas na gestdo de estoques ou cadeia de
suprimentos, a mais dificil & prever a demanda, por esse motivo sao grandes os

empenhos utilizados no planejamento.

1.7.3 Caracteristicas basicas do controle de estque

Sabe-se que o controle de estoque possui caracteristicas comuns, para
materiais em processo, materiais acabados e matérias-primas. OAgrande dilema é
manter du nao estoques.

Segundo Ching- 1999, manter elevado nivel de estoque pode ser vantajoso por
varios motivos quando se pensa na disponibilidade, na qdalidade dos servigos,
nas economias de escala, na protegdo contra incertezas, na demanda é no tempo
de ressuprimento. A decisao, entretanto, pode significar custos elevados de
manuteng¢do, que poderiam estar sendo invesfidos em aumento da capacidade
instalada, em melhorias no processo e na qualidade dos produtos.

A economia obtida com a redugéao dos estodues pode ga‘rantir pre¢os mais
competitivos e agregar diferenciais aos produfos. Antes de decidir entre manter ou

nao estoque de materiais, deve-se conhecer os custos associados aos estoques.

1.7.3.1 Custo do pedido

Incluem os custos fixos administrativos associados ao processo de aquisi¢ao
das quantidades requeridas para reposi¢ao do estoque. Podem ser:

e mao-de-obra = para emissao e processamento dos pedidos;



38

e material = para confecgdo do pedido (papel, lapis, borracha, ‘envelope,
entre outros),
¢ custos indiretos = para despesas ligadas, indiretamente, com o pedido (luz,
telefone, escritorios de compras, entre outros).
Os custos sdo definidos em termos monetarios por pedido e podem ser
calculados, anualmente, multiplicando-se o custo de cada pedido pelo numero de

vezes que foi processado em um ano.

1.7.3.2 Custo de manter estoque

O processo de desenvolvimento industrial que intensifica a concorréncié das
empresas em todas as areas faz com que a preocupagdo em minimizar os custos
aumente, cada vez mais. Entre os custos que afetam de perto a rentabilidade das
empresas, encontram-se os de armazenamento ou estocagem, que, sem duvida,
estdo recebendo atengéo- \r'edobrada por parte do pessoal da logistica de
materiais. Tais custos estdo associados a tudo que seja necessario para manter
uma certa quantidade de mercadorias estocadas por um periodo. Sao,
normalmente, definidos em termos monetarios por unidade, por periodo. Os
custos de manter estoque incluem componentes como custos de armazenagem,
de seguro, de deterioragdo, de obsolescéncia e de oportunidade de empregar o

capital em estoque.
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1.7.3.3 Custo da falta ou ruptura

Existem certos componentes de custo que ndao podem ser calculados com
grande precisdo: quando um fornecedor atrasa a entrega de um pedido ou
quando, por algum motivo, os materiais ndo chegam a fempo na produgao.
Nesses casos, tem-se o custo da falta de estodue ou o custo de ruptura. Conforme
Dias (1993), consegue-se determinar os custos de falta de estoque ou custo de
ruptura das seguintes maneiras:

e por meios de lucros cessantes, devidos a incapacidade de fornecer, ou seja,
perdas de lucros por cancelamento de pedidos; | |

e por meios de custos adicionais, causados por fornecimentos em

substituicdo, com material de terceiros; |

e por meios de custos causados pelo nao-cumprimento dos prazos

contratuais, como multas, préjuizos, bloqueio de reajuste;

e por meio de “quebra de imagem” da empresa, em conseqiéncia,

beneficiando o concorrente.
1.7.3.4 Custo de capital de giro

Logo que se coloca um pedido de reabastecimento, os fornecedores
demandam pagamento por seus bens. E o custo do capital que a empresa deve

ter, como fundo ou reserva, para poder honrar seus compromissos com O0S
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fornecedores de matérias-primas, até poder contar com o capital proveniente da

venda de seus produtos aos clientes.

1.7.3.5 Custo de obsolescéncia

Esta ligado, diretamente, a politica de estoque das empresas. Nessa politica,
os pedidos aos fornecedores sao feitos em grandes quantidades para obter
descontos e em grandes espagos de tempo. As empresas correm o risco de que

seus materiais estocados se tornem obsoletos ou até mesmo sofram deterioragao.

1.7.3.6 Custo de desconto de pregos

No setor automobilistico, aparece, constantemente, pois se torna mais
~vantajoso para os fornecedores dos materiais utilizados em veiculos produzidos
em menor nimero oferecer descontos e conseguir vender varias unidades em

grandes lotes. Na maioria das vezes, sao os modelos TOP de linha (topo).

1.7.3.7 Custos de ineficiéncia de produgéo

Segundo Slack (1997), este custo esta ligado a filosofia just in time, ou seja,
altos niveis de estoque impedem que a completa extensdo de problemas dentro
da produgao 'séja visualizada. Nota-se que alguns custos associados com os
estoques crescem a medida que aumentam o tamanho dos pedidos, enquanto

outros diminuem.
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1.7.4 Objetivos do estoque

Quando se esta trabalhando com materiais tem-se que estabelecer seus niveis
e deixar claros os objetivos, quer dizer, saber o objetivo de custo e o objetivo de
nivel de servigo.

Adequar os niveis de estoque é apenas uma parte do problema. A questao
critica & conseguir balancear os custos de pedir e de manter o estoque. Os dois
possuem comportamentos conflitantes. Quanto maior a quantidade estocada,
maior o custo de manuteng¢ao, e quanto maior 0 nimero de ped'idos maior sera o
estoque médio e mais alto sera o custo de manté-lo. Em contrapartida, pedem-se
quantidades maiores em numero menor de pedidos, assim os custos em pedir
Serao menores.

A fungao do custo total mostra o formato de um “U"’, o que significa due existe
um valor minimo para essa curva, que € o ponto em que o somatério dos custos
de manter e de pedir € o mais baixo. O objetivo € encontrar um plano de
suprimento que minimize o custo total.

No entanto, o custo das faitas & ainda mais dificil de estimar, pois seu objetivo
¢ diferente do usado no controle de estoque. Deve-se ter muita cautela, pois
quanto mais se aumenta o nivel de servigos, a disponibilidade de materiais cresce
explosivamente. O capital circulante que poderia estar Sendo investido em outros
projetos estara parado em estoque nos almoxarifados.

O que se observa, nos tempos atuais, € que cada vez mais a logistica

integrada tem como principal fungdao diminuir o tempo de atravessamento dos
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materiais dentro das empresas. Desde o momento em que os pedidos sao
colocados aos fornecedores até o ponto em que se transformam em produtos -
acabados e chegam aos pontos de venda, tudo deve ser conseguido sem que
haja quebras, perdas e nem retrabalhos no processo produtivo.

Para que a logistica integrada consiga sincronizar os fluxos de materiais dentro
das empresas e diminuir os niveis de estoque & necessaria a aplicagado de varias

ferramentas e técnicas.

1.7.5 Métodos de controle dos estoques

Para Ballou (1993), existem varias formas ou ferramentas que auxiliam no

controle dos estoques sem que o nivel de servigo seja afetado.
1.7.5.1 Métodos de empurrar estoques / tipo push

Significa gestao dos estoques ou fluxo dos materiais em que os estoques sdo
empurrados por todo o processo da fabrica até a distribuicdo. Neste sistema, a
base de dados para os programas de produg¢ao vséo as previsoes de vendas. A
medida que os clientes sdo atendidos pelos estoques ja existentes nos depdsitos,
(sendo esta uma caracteristica deste método, manter os estoques), a fabrica
continua produzindo as necessidades esperadas. Com isso, nasce uma cadeia de
solicitagées / informagéesvdo cliente, passando pelos depésitos e pela fabrica até
os fornecedores de materiais para produgao e reposi¢do. O fluxo de material é

descontinuo, conforme mostra a figura abaixo.
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Figura 6: Fluxo descontinuo de materiais

Previsao < Proc. Pedido Pedido

v ' 1 v I L—¢
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Fonte: Ching, 1999

Segundo Ching (1999, p. 41),
“O procedimento adotado pela empresa para lidar com o fluxo descontim_Jo
de matérial é o MRP Il - Planejamento dos Recursos de Mar'\ufatura‘- (que
sera visto adiante), usado as vezes em conjunto com o DRP -
Planejamento dos Recursos de Distribuicdo. Esses procedimentos nao
conseguem responder com rapidez as mudang:as nas demandas e tornam- -

se, assim, ineficientes em um ambiente de constantes alteragdes.”

1.7.5.2 Métodos de puxar estoques / tipopull

Pode-se manter um controle mais épurado dos estoques se cada local de
armazenagem for tratado separadamente. Apenas o estoque necessario para-
atender a demanda daquele ponto precisa ser mantido. Assirh, as quantidades
mantidas podem ser menbres no método de puxar estoques do que no método de

empurrar. Entretanto, para sistemas com multiplos depésitos, os pedidos podem
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ser emitidos a qualquer momento, sem levar em conta possiveis efeitos dos
tamanhos de lote ou de sequenciamento dos pedidos na eficiéncia da produgéo ou

do transporte, segundo Ballou (1993).

1.7.5.3 Estoque para demanda

Este método visa manter os niveis de estoque proporcionalmente & demanda.
E um dos métodos mais simples e comuns de puxar estoque, conforme Ballou
(1993). O ponto negativo € que se a demanda subir muito, o nivél de estoque
também sobe, fazendo com que as empresas tenham muito estoque por causa da

proporcionalidade entre estoques e demanda.

1.7.5.4 Estoque de reposi¢céo

E também denominado método do estoque minimo e tem como objetivo
determinar um ponto de reposicdo com a finalidade de nao ocorrer falta de
material, fazendo com que:

e as empresas nao percam vendas devido a falta de produtos acabados;

e nao sofram paradas em suas linhas de produgao dévido a falta de

materiaié;

e nao tenham estoques excessivos, pois caso contrario terdo seus custos de

manutengao elevados.
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1.8 Justin Time

A filosofia do Just in Time & atender a demanda das linhas de producéo,
instantaneamente, com qualidade e sem desperdicios. Desperdicio € tudo aquilo
que néo agrega valor ao produto ou ao servigo. |
- O Just in Time é uma derivagéo do sistema japonés ‘Kanban’, que significa
cartdao. Com a introdugéo da filosofia JIT, surgiu a possibilidade de as empresas
reduzirem os estoques dos produtos mais caros, com fluxo de giro mais alto, que
tém maior consumo e sdo também os mais volumosos. A redugdo do estoque
gera, portanto, ganho no espago fisico.

Segundo Slack (1997), a definicdo de JIT engloba tantas implicagbes para a
gestdo de operagbes que surgem varias frases que podem descrever a
abordagem JIT, como: manufatura de fluxo continuo, manufatura de alto valor
agregado, producdo sem estoque, produgdo com pouco estoque, manufatura
veloz, processo induzido de resolugdo de problemas, manufatura enxuta e
manufatura de tempo de ciclo reduzido.

Para os japoneses, pais dessa ﬁlosoﬁa, quando se diminui o estoque é
possivel comecar a visualizar os problemas que até entdo estavam camuflados
pelo alto nivel de‘estoqué. Quando se reduz o estoque, comegam a aparecer
. fornecedores nao confiaveis, ‘garg\alos ou vinculos produtivos, problemas de
qualidade, demanda volati e previsbes imprecisas. O surgimento desses
problemas pode trazer benevficios,m pois faz com qu‘.e as pessoas criem solugées

‘para eles. Na filosofia JIT, todo estoque deve ser eliminado.
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Segundo Slack (1997), na filosofia JIT; pode-se distinguir uma éompanhia
excelente de uma mediocre pelo montante de estoque que ela cé_rrega.

Para Christopher (1997), a chegada da cultura JIT nas empresas trouxe efeitos
que agregaram valor para os acionistas:

¢ melhoramento nos indices da qualidade;

e reducgdo dos estoques;

¥

o criégéo de um fluxo continuo de entregas;

e prazos menores de entrega;

o flexibilidade;

. parcefias com fornecedores, Commakership;

¢ informacao compartilhada;

o foco dos negocios voltado ao cliente.

Segundo Ballou (1993), a idéia do JIT é suprir produtos para linha de produgao,
deposito ou cliente, apenas quando eles sdo necessarios. Se as necessidades de
material ou de produtos e os tempos de ressuprimento sdo conhecidos, pode-se

evitar o uso de estoques.
1.9 Curva ABC

Este método visa diferenciar o tratamento ou controle dado aos varios itens
existentes nos almoxarifados. Em empresas com um numero de itens muito
elevado, o controle diario de todos torna-se praticamente impossivel. Essas

empresas classificam esses itens por classes A, B, C, e passa a controla-los,



47

diferentemente, possibilitando assim ganhos nos custos operacionais dle controle
deles.

Para Ballou (1993) e Slack (1997), a classiﬁcé(;éo ABC serve muito bem para o
proposito, Eles se referem ao fato de que geraimente 80% dos valores dos
estoques estdo em apenas 20% dos itens (humero quantitativo), utilizados pelas
empresas. A lei de Pareto apresenta as seguintes classificagGes:

e ltens classe A sao aqueles 20% de itens de alto valor que representam

cerca de 80% do valor total do estoque.

e Itens classe B sado aqueles de valor médio, usualmente os seguintes 30%

dos itens, que representam cerca de 10% do valor total.

o |tens classe C sdo aqueles de baixo valor que, apesar de compreenderem

cerca de 50% do total de itens estocados, representam cerca de 10% do

valor total.
1.10 Sistemas de administra¢ao da producao

Para Corréa (1997, p.17), “chamamos, genericamente; Sistemas de
Administfagéo da Produgao, o sistema de informagao para apoio a tomada de
decisoes, taticas e operacionais”.
Eles se referem as seguintes questdes logisticas basicas:
e 0 que produzir e comprar;.
e quanto produzir e comprar,

¢ quando produzir e comprar;
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e com que recursos produzir, para que sejam atingidos os. objetivos

estratégicos da organizagao.

Existem, no mercado, diversas alternativas de técnicas e ldgicas que podem
ser utilizadas para que esses objetivos sejam alcangados. Segundo Corréa
(2000), as trés que mais tém sido usadas sao: |

e MRPIl / ERP, que se baseiam na logica do calculo das necessidades dos

recursos a partir das necessidades futuras dos produtos;

'« 0s sistemas Just in Time, nascido do “Kanban” japonés;

e 0s sistemas de programacéo da produg;é.o com capacidade finita que usam

técnicas de simulagao em computadores.

Na parte pratica deste trabalho, sera relatado sobre o objeto de estudo, que é a
programacao de materiais da Fiat Automoveis (NPRC). A NPRC ¢é um sistema de
programac¢éo de materiais com a légica do calculo das necessidades de recursos

a partir das necessidades futuras dos produtos, MRP.
1.10.1 Importancia do sistema de administragdo da produgao

Nos tempos atuais, as empresas tém que utilizar todas as possibilidades que
possam ajuda-las para que seus objetivos sejam atingidos. De certa forma, os
sistemas de producao independentemente de qual légica utilizam estdo cada vez
mais apoiando as empresas no momento em que as decisbes precisam ser

tomadas.
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Segundo Corréa (1997), os sistemas de administracéo da produgéo devem
apoiar_. e demonstrar quais as decisdes logisticas sdo mais viaveis para as
empresas nestes assuntos:

e planejar as necessidades futuras de capacidade produtiva da organizagao;

¢ planejar os materiais comprados;

e planejar os niveis adequados de estoques de matérias-primas, semi-

acabados e produtos ﬁnais; nos pontos certos,

e programar atividades de produgdo para garantir que os recursos produtivos

estejam sendo utilizados em cada mdmento, nas coisas certas e prioritarias;

* ser capaz de saber e de informar, corretamente, a respeito da situagao

corrente dos recursos (pessoas, equipamentos, instalagbes e materiais) e
das ordens (de compra e produgao);

e ser capaz de prometer e cumprir menores prazos,

'« ser capaz de reagir, eficazmente.
1.11 MRP

Algumas empresas sao dirigidas de maneira mais ou menos dificultosa. Pode-
se perceber que os estoques estdo elevados, os sub-componentes estdo sendo
expedidos para atender pedidos em tempo certo, e uma atmosfera de pressao
sobre o controle dos niveis dos estoques prevalece. E possivel remediar essa
situagdo com o uso de um novo planejamento e de um sistema de controle,

chamado planejamento das necessidades de materiais, MRP.
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Para Dias (1993), este sistema integra as fungdes de plahejamento
empresarial, previsao de vendas, planejamento dos recursos produtivos, programa
mestre dé producdo, planejamento das necessidades de materiais, planejamento
das necessidades de produgdo, controle e acdmpanhamento da fabricagéo,
compras e contabilizagio dos custos. Para Slack (1997), existem duas defini¢bes
para MRP, mas a funcéo delas é auxiliar as empresas a planejar e controlar suas
necessidades de recursos com o apoio de sistemas de informagédo
computadorizados. O sistema MRP tanto pode significar o plane'jamento das
necessidades de materiais como o planejamento dos recursos de manufatura.

Ao longo do terﬁpo, o conceito de MRP desenvolveu-se de um foco na gestao
de operagdes que auxiliava o planejamento e controle das necessidades de
materiais, para se tornar, nos anos recentes, um sistema corporativo que apdéia o

planejamento de todas as necessidades de recurso do negécio.

A seguir, uma figura onde esta represehtada a definicao do MRP.

Figura 7: Uma definicdo de MRP

Fornecimento
de produtos e
servigos

Consumidores
da operagdo
produtiva

Recursos
de
produgado

Demanda de .
produtos e
servigos

Fonte: Slack, 1997
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Com o MRP, as empresas podem verificar todos os materiais neceséérios para
completar seus pedidos e fazer com que esses materiais sejam providenciados a
tempo. O MRP é um sistema que ajuda as empresas a fazer calculos de volume
dos materiais e tempd, com grau de complexidade e escala bem maiores, de
modo a garantir que os materiais estejam disponiveis no momento necessario. A
grande vantagem do sistema MRP é que ele permite a visualizacido rapida dos
impactos causados por qualquer replanejamento. Pode-se assim tomar medidas
corretivas nos materiais que estdo em excesso, para cortar os saldos a receber e

nos materiais que devem ser reprogramados, evitando que faltem na produc¢ao.

1.11.1 Evolugao do MRP

Com o passar das décadas de 80 e 90, o sistema e o conceito de MRP foram
expandidos para outras partes na empresa, com isso surgiu o MRP |l. Para Slack
(1997), o MRP Il permite que se avaliem as implicagdes da futura demanda das
empresas nas areas financeiras e de engenharia, assim como se analisem as

implicagbes quanto a necessidade de materiais.

1.11.2 Como funciona um sistema MRP

Para executar os calculos de quantidade e tempo, os sistemas de MRP
precisam, na maioria das vezes, de um banco de dados. Para que, toda vez em
que o MRP for rodado, os arquivos sejam consultados e atualizados. Isso faz com

que o MRP tenha a fungéo de criar e manter uma infra-estrutura de informagao
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industrial, que abrange o cadastro dos materiais, a estrutura da informacéao
industrial, a estrutura do produto, os saldos dos estoques, as ordens de pedidos

em aberto (saldo a receber), as rotinas de processo e a capacidade produtiva.

Figura 8: Desenho do planejamento das necessidades de materiais ( MRP )

Programa-mestre de
I Carteira de pedidos ]—P produgéo 4—1 Previsdo de vendas 1

: : Planejamento das
| Lista de materiais |—> necessidades de 4—[ Registro de estoque . I
. mat&riais

I Ordens de compra I——> Planos de materiais 4—{ Ordens de trabalho I

Fonte: Slack,1997

1.11.3 Gestao da demanda

E muito importante para o bom funcionamento do MRP e para que as
empresas alcancem seus objetivos que as previsbes de vendas estejam mais
proximas da realidade dos mercados. Isso faz com que as empresas ganhem
tempo perante a concorréncia, oferecendo menor prazo de entrega aos clientes.
Para essa realidade, tqrna-se primordial que o sistema de previsdo de vendas
consiga ficar dentro da realidade.

Quando se faz a gestao da carteira de pedidos e da previséo'de vendas
conjuntamente, a gestdao € denominada gestdo da demanda. A gestdao da
demanda engloba varios processos que fazem a ligagao das empresas com o

mercado consumidor. Esses processos podem incluir o cadastramento de
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pedidos, a previsdo de vendas, a promessa de entrega, o servico ao cliente e a

distribuigao fisica, segundo Slack (1997).

1.11.4 Carteira de pedidos

Na carteira de pedidos estdo todos os pedidos confirmados pelos clientes e
todas as informacdes referentes a cada pedido. Nela estéo todas as informagées
que seréao utilizadas no calculo das necessidades, pelo sistema MRP, como cor do
veiculo, motorizagéo, opcionais, modelo, entre outros. Visto que os clientes podem
mudar de idéia quanto as caracteristicas de seus pedidos, a gestéo da carteira de
pedidos se torna um processo muito dindmico e complexo. Outros fatores tambem
podem gerar mudangas na carteira de pedidos como falta de materiais e vinculos
produtivos podem alterar a ordem de producdo dos pedidos, adiantando ou

retardando a produgao.

1.11.5 Previsao das incertezas e demanda

Para Ballou (1993, p.214), “controlar o nivel de estoque é como apoétar num
jogo de azar". Nunca se tem certeza da quantidade demandada para
armazenagem. Para complicar ainda mais a situagdo, nao € possivel conhecer
cdm exatiddo quando chegario os suprimentos para abastecer os inventarios e os
pedidos dos clientes. Portanto as primeiras questdes a serem consideradas na
gestao de estoques sdo a previsdo de vendas e a estimativa dos tempos de‘

ressuprimento, desde a colocagao do pedido até a chegada do material.
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As empresas possuem varias ferramentas, sistemas como o MRP, que as
- auxiliam e servem como indicativos das pretensdes dos clientes. _Peéquisas de’
intengdo, volumes de vendas passadas, média mével, meédia com suavizagéo
exponencial, regressao multipla, séries temporais e analise espectral s&o algumas
dessas ferramentas. Porém, para as empresas ligadas em controle de estoque, o
método mais usado é fazer a projegéo de vendas passadas. Qualquer-que seja o
grau de sofisticagido do processo de previsdo numa empresa € sempre dificil
utilizar dados histéricos para prever futuras. Varias empresas usam do artificio de
combinar 0s pedidos colocados com os pedidos previstos como forma de
estimativa.

Slack (1997) lembra que as empresas nunca devem dar as p?evis()es para o
planejamento da produgdo de acordo com as previsbes de vendas, pois 0s

numeros do que se planeja vender nem sempre sao efetivados.

1.11.6 Explosé&o de necessidades brutas de materiais

Segundo Corréa (1997, p.82),
“As representagoes de estruturas de produtos auxiliam na resposta a duas
das questdes logisticas fundamentais que os sistemas de administracao da
producao buscam responder:
e 0 que, pois as estruturés trazem, unicamente, quais componentes séao

necessarios a produ¢ao de determinado produto;
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e € quanto, pois as informagdes de quantidades de itens por uﬁidade nos

| niveis do sistema s@o necessarias para saber qual a quantidade
necessaria para produzir e comprar”.

Esse calculo, denominado explosdo das necessidades brutas, mostra a

quantidade total de componentes que se necessita ter disponivel para poder

produzir as quantidades dos produtos.

1.11.7 Explosao de necessidades liquidas

As necessidades liquidas sao calculadas por meio da dedugdo das
necessidades brutas as quantidades projetadas como disponiveis em estoque, ou

saldos a receber, na semana correspondente.

1.11.8 Caracteristicas importantes do MRP

O sistema MRP possui caracteristicas que ajudam no momento do calculo daé

necessidades de materiais. Segundo Slack (1997), algumas delas sao:

e quantidades multiplas, isso quer dizer que o MRP permite que sejam
inseridas quantidades de alguns itens para que a quantidade necesséria
seja multiplicada; |

e Uum mesmo itém pode ser utilizado em diferentes partes do produto, isso
significa que o MRP deve levar em conta esse fato e, a cada passo, somar

as necessidades deste item;



56

e parametros novos, isso significa que o MRP permite que sejam colocados
parametros dentro da estrutura do produto, nos niveis onde surgem os itens

que nao sao fabricados pela empresa.
1.11.9 Calculo das necessidades de materiais

No momento de efetivar o calculo das necessidades de materiais tem-se que
verificar os seguintes fatores:

e estrutura do produto que deve estar montada em todos osr seus niveis de
fabricagao;

e quantidade do lote de compra, que pode ser de acordo com as quantidades
multiplas;

e tempo de reposicdo para cada item, que pode ser a precessao interna
(fornecedor interno) ou precessao externa (fornecedor externo);

e programa mestre da produgéo (MPS);

e uso de cada material, que pode ser empregado tafnbém em outros
produtos;

e uso de cada material, que pode ser empregado no mesmo produto em

diversos niveis.

1.11.10 Politica de controle de estoque na Fiat

Na Fiat, a politica de controle de estoques é caracterizada por dividir os

materiais em classes A, B, C. Para cada uma, sao tragados objetivos de dias ou
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até mesmo horas de estoque, levando em consideragao o custo, que. é o valor
unitario, a localizagéo geografica do fornecedor de origem, perante a fabrica e a
quantidade consumida do material. Para os materiais nacionais, as regras |
utilizadas sao:
e itens classe} A, na regido da grande Belo Horizonte, e que n&o sao
fornecidos em just in time, o giro de estoque € meio dia (0,5), |
e itens classes A e B, na regido da grande Belo Horizonte, e que sao
fornecidos em just in time, a propria filosofia da ferramenta é o estoque
zero, portanto, o giro de estoque & zero (0);
¢ itens classe A, nas outras regiées de Minas Gerais e estados proximos, Sdo
Paulo e Rio de Janeiro, o giro de estoque & um dia e meio (1,5);
» itens classe A, nos estados mais distantes, por exemplo: Rio Grande do Sul,
Recife e Parané, o giro de estoque é trés dias (03);
e itens classe B, na regiao da gra'nde Belo Horizonte, o giro de estoque é um
dia (01);
¢ itens classe B, nas outras regides de Minas Gerais e estados préoximos, Sao
Paulo e Rio de Janeiro, o giroi‘de} estoque é dois dias e meio (2,5);
e itens classe B, nos estados mais distantes, Rio Grande do Sul, Recife e
Parana, o giro de estoque é trés dias (03), igualmente, aos itens classe A,
¢ itens classe C, independente da Iocalizagéo geografica dbs fornecedores, o

giro de estoque é quatro dias (04).
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Vale ressaltar que esses objetivos nao sao imposicdo, e sim réferéncia,
podendo cada analista responsavel pela sua mesa de programagéo fazer
eficiéncia, ou seja, cada um deve administrar os seus itens e assim alcangar os
objetivos tragados. Tem-se notado que a maioria dos programadores procura fazer
eficiéncia nos itens classes A e B, conseguindo em compensacéo trabalhar com
um giro de estoque mais elastico nos itens classe C. Com isso, conseguem
~ diminuir o nimero de itens criticos a produgéo.

Existem também os materiais denominados “conta trabalho”. Esses materiais
tém seus objetivos de estoque fixados em 4 dias. A Fiat faz a programacéo e a
aquisicao desses materiais de um fornecedor de seu parque industrial e envia a
um outro para serem reindustrializados. Na maioria das vezes, eles possuem alto
valor agregado, e s&o produtos como produtos eletrénicos, tecidos, comandos de
niveis de combustivel. A transagao “conta trabalho” se torna necessaria devido as
estratégias do departamento de compras. Para exemplificar, pode-se citar os
reservatorios de combustivel fornecidos pela Aethra, fornecedor Fiat. O fornecedor
recebe a chapa, o comando indicador de nivel de combustivel, a valvula galejante,
os tubos de envio e retorno de corhbustivel, entre outros. O fornecedor entra
apenas com a mao-de-obra de montagem, e testa a qualidade do conjunto depois
de pronto. O controle de estoque, nesse caso, é feito pelos fornecedores, cabendo
a eles a prestag¢ao de contas perante o c;onfronto entre saldo fisico e contabil.

A globalizagdo fez com que ocorresse um afrouxamento das taxas de
importagdo. Com isso, a Fiat Automéveis teve a oportunidade de importar um

elevado numero de itens que tém programagdo e controle de estoque
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diferenciados dos materiais nacionais. O giro de estoque € de 29 dias brodutivos
para os fornecedores localizados no Japéo, Italia, Turquia, Ing-l_aterra e 12 dias
para os itens oriundos da Argentina. O controle dos materiai.s importados é feito
com a valorizagao de todos os materiais existentes em todo o transit time, ou seja,
a partir do momento em que os fornecedores entregam os materiais ao operador
logistico da Fiat, TNT, os materiais ja sado considerados como estoque pela

fabrica.
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2 METODOLOGIA
2.1 Consideragoes iniciais

Os assuntos tratados na revisdo literaria visam fornecer conceitos e
informacgdes para que o problema proposto e a pesquisa realizada tenham seus
resultados alcangados.

Para que os objeﬁvos deste trabalho fossem alcangados foram citados pelo
autor alguns dos fatores que, a seu ver, causam as divergéncias entre o
programado e o produzido nas linhas de montagem, semanaimente. Esses fatores
foram encaminhados aos entrevistados, em forma de questionario, para que
fizessem suas avaliagdes de acordo com a experiéncia e a vivéncia. Foi também
pedido que, caso os entrevistados conhecessem algum fator que néo tivesse sido
citado, deveria cita-lo e avalia-lo, usando o mesmo critério.

Quanto a natureza da pesquisa realizada, pode-se dizer que € uma pesquisa
aplicada, pois tem como objetivo criar conhecimentos que possam ser colocados
em pratica na Fiat Automéveis.

Do ponto de vista da abordagem do problema, a pesquisa é quantitativa, pois
foi utilizado método estatistico (média aritmética simples) para traduzir as opinides
em numeros.

Ainda na parte de classificacdo da pesquisa, perante aos objetivos e
procedimentos técnicos, ela pode ser classificada como descritiva e to.ma forma de

estudo de caso, no sentido de que os fatores que determinam as divergéncias
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entre o programado e o produzido foram identificados e seus efeitos observados .
- no estudo de casos.

Foram entrevistadas, por meio de questionario, 67 pessoas: sendo 37
funcionarios da Fiat e 30 profissionais nos fornecedores. Vale ressaltar que todos
os envolvidos na pesquisa trabalham com programagao de materiais (NPRC) ou
na programacao diaria das linhas de produgédo, na Fiat e nos fornecedores. A

pesquisa foi realizada de 01-09-2001 a 31-10-2001.

2.2 Planejamento da pesquisa

A pesquisa foi realizada de acordo com os passos abaixo relacionados:

-—

. definicdo da amostra;

N

. definicao do método aplicado;

w

elaboracdo do questionario;
4. contato, entrega e acompanhamento do questionario;

5. coleta e analise dos dados.

2.2.1 Defihindo-a amostra

A pesquisa foi realizada com profissionais que trabalham nos fornecedores do
parque industrial da Fiat Automodveis e funcionarios da Fiat. Os fornecedores
escolhidos sdo os que estdo mais vulneraveis as variagbes que ocorrem na

programagdo, causando as mudancas no mix produtivo. Esses fornecedores
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entregam materiais a Fiat. A maioria € material ligado ao acabamento interno dos

veiculos e motorizagdo, conforme quadro abaixo:

Quadro 1. Relagao dos fornecedores, tipos de materiais que entregam a Fiat

frequiéncia de entregas.

FORNECEDOR MATERIAIS FREQUENCIA

Lear Bancos dianteiros e traseiros Just in time
completos
Textron Automotive Trim | Para-choques pintados e laterais de Just in time
portas Uno
Fanaupe Parafusos Semanal
Maxion Componentes Colunas de dire¢do e pedaleiras Just in time
Aunde Coplatex Tecidos para bancos e laterais de | Entregas diarias
portas '
Aethra Tanque de combustivel Kanban
Interni Laterais de portas do Palio, Marea e Just in time
Brava
Formtap Tetos pré-moldados e tapetes Just in time
Valeo Térmico Radiadores Just in time
Behr do Brasil Radiadores Just in time

Devido a classe dos materiais e modal de entrega a Fiat, esses fornecedores
precisam, a todo momento, de informagées sobre o que sera produzido nas
préximas horas e nos dias seguintes. E com essas informagdes que os seus sub-
fornecedores sao cobrados, comeg¢ando o processo produtivo, e as suas linhas de
producéo sao programadas.

Os pesquisados na Fiat sdo profissionais com atuagao direta na programagao
de materiais (programadores), na programac¢ao das linhas de produgdao das

Prensas e Montagem Final (PdP), na Definicdo do Produto (Distinta Base) e no
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Gemap Central (onde séo carregados os pedidos na NPRC e controle dos
estoques).
Nos anexos 2 e 3 estao, respectivamente, as tabelas 2 e 3 com a relagéo dos

nomes dos entrevistados na Fiat Automoveis e nos fornecedores.

2.2.2 Definicdo do método

Segundo Silva (2000), a definicdo do instrumento de coleta de dados depende
dos objetivos da pesquisa e da amostra a ser investigada. Os inétrumentos de
coleta de dados séo: |

e observagao;

e entrevista;

e questionario;

o formulario.

Para que a pesquisa fosse realizada com éxito, foi utilizado um questionario que

possibilitou o recolhimento dos dados por meio de uma série de perguntas

ordenadas e que deveriam ser respondidas por escrito pelo entrevistado. O

questionario foi dividido em duas questodes:

e na primeira, foram feitas perguntas fechadas e os entrevistados davam as
notas aos fatores citados de acordo com os intervalos informados pelo autor

(incidénéia), levando também em consideragao as experiéncias adquir_idas em

seus ambientes de trabalho;
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e na segunda, com perguntas abertas, foi solicitado que, se houvesse algum
outro fator além dos citados pelo autor, os entrevistados deveriam cita-lo e

avalia-lo seguindo os mesmos critérios dos outros itens.

2.2.3 Elaboragdo do questionario

- Na primeira parte, foram citados 24 fatores que o autor considera, no seu
ambiente de trabalho, como agravantes para a ocorréncia das divergéncias entre
o.prdgramado'e 0 produzidgz;;Na segunda, foi solicitado aos entrevistados, que
caso tivessem o conhecime'ntéz de outros fatores, eles deveriam cita-los a avalia-

los, nos mesmos parametros antes utilizados.

- 2.2.4 Contato, entrega e acompanhamento da pesquisa

Primeiro, foi feito contato:;j com os possiveis entrevistados para que explicar a
finalidade da pesquisa. Caso éssas pessoas mostrassem interesse em participar
da pesquisa, os'questionéri‘os eram enviados via malote (interno na Fiat), correios
e via e-mail. v

Durante o tempo de reai:iz;;éo da pesquisa, houve acompanhamento por parte
do autor, pois, caso houvesse dividas, elas seriam sanadas. Nesse contato,

combinou-se como seria devolvido o questionario.
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2.2.5 Coleta e analise dos dados

Apos. recolhidos todos os questionarios, tendo isso como um dos pontos fortes
da pesquisa, pois todos os participantes devolveram dentro do prazo, foram
devidamente avaliados.

As notas dadas aos fatores citados na questido 1 do anexo 1 foram somadas e
calculadas as médias aritméticas simples para cada fator. O intuito dessa
separagéo por fator € que desse modo fica mais facil a visualizagao dos impactos
que os fatores estéo causando nos fornecedores e na Fiat Automdveis.

Foi também calculada uma média geral, por meio do somatério das médias
encontradas nas avaliagées, dos profissionais da Fiat e dos fornecedores
separadamente. Essas médias podem ser encontradas na tabela do anexo 4.

Foram também tragados’}; parametros, intervalos, que facilitaram a andlise e a
compreensado dos dados.% Os parametros estabelecidos permitiram melhor
comparagédo e confronto dos dados. Conseguiu-se também, com a separagao,
visualizar a incidéncia com que os fatores causam as divergéncias entre o
programado e o produzido. ‘__Séo eles:

e a médié entre “0” e “3,6” denota que o fator tem baixa incidéncia nas

divergéncias entre o programado e o produzido;

e amédia entre “3,6” e “7,0” denota que o fator tem incidéncia média entre as

divergéncias;

e amedia entre “7,1" e “10,0" denota que o fator tem alta incidéncia.
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Figura 9: Grafico comparativo das médias extraidas dos entrevistados na Fiat,

nos fornecedores e a média geral, da questao 1 do anexo 1.
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Nesse grafico, pode-se visualizar todos os fatores citados no questionario com
as respectivas médias aritméticas, na visdo dos profissionais da Fiat e dos
fornecedores. Nota-se que os valores das médias encontradas para os fatores
avaliados, tanto pelos profissionais da Fiat quanto pelos fornecedores, sdao bem
proximos.

Figura 10: Grafico com os 5 fatores que obtiveram as maiores médias.
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Os fatores estdo dispostos em ordem crescente, da mesma forma como foram
‘enumerados na questao 1 do anexo. Sao eles:

o fator 4. quebra de ferramentais nos fornecedores, média 6,1,

fator 8: forgaturas de pedidos de vendas especiais (PVE), média 7,5;
o fator 9: forgaturas de veiculos para exportagdo, média 6,3;

e fator 12: falta de matéria-prima nos fornecedores, média 6,6;

o fator 22: decisGes da alta dire¢cdo, mudanca de estratégia, média 6,7.

Figura 11: Grafico com os 5 fatores que obtiveram as menores médias.
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Os fatores estdo dispostos em ordem crescente, da mesma forma como foram

enumerados na questdo 1 do anexo 1. Séo eles:
e fator 2: greve de funcionarios da Receita Federal, média 2,4,
e fator 3: processo de liberagdo dos materiais importados, média 2,2,
e fator 19: rejeicdo de materiais, média 2,5;
e fator 20: mudanga de model year, média 2,2;

e fator 24: falta de aprovagao de amostras, meédia 2,4.
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Os fatores acrescentados pelos entrevistados estdo nos quadros dos- anexos 5
e 6.

Analisando os graficos e as médias, pode-se notar que os valores obtidos nas
médias dos funcionarios da Fiat estdo sempre bem proximos dos valores
encontrados nas médias dos fornecedores. Isso se deve ao fato de que os
entrevistados, na Fiat Automoveis e nos fornecedores, recebem informagao sobre
as divergéncias entre o programado e o produzido, para que possam adequar
suas programagdes as novas necessidades das linhas de produgéo. Com essa
troca de informacgdes, os fornecedores ficam conhecendo os fatores que estéo
fazendo com que as divergéncias entre o programado e o produzido ocorram.

Para alguns dos fatores avaliados serdo feitos estudos de casos. Em que se
pretende ilustrar as divergéncias entre o programado e o produzido e quais as
implicagdes no nivel de estoque dos itens empregados nos veiculos envolvidos

nessas divergéncias.
2.3 Limitacoes da pesquisa

Como a pesquisa foi realizada com profissionais na Fiat Automoéveis e
fornecedores, que trabalham nas areas de programagdo de materiais,
programagdo de produgdo e demais areas que dao suporte a NPRC, as
conclusbes e as recomendagbes serdo validas para o ambiente ligado a
programacao de materiais (NPRC) e aos fornecedores do parque industrial da Fiat

Automoveis.
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2.4 Objeto de estudo

As sextas-feiras, sdo realizadas reunides de conference em que estdo
presentes, representantes de varias areas da fabrica, como Marketing, Producgao
Prensas, Funilaria, Pintura, Montagem Final, Mecanica, Logistica, Engenharia do
Produto e Processo, Vendas e Comercial. Alguns fornecedores considerados de
fornecimento critico também participam dessas reunides. Nesse momento, sdo
discutidos todos os problemas para a produgdao das proximas semanas, as
criticidades para langcamento de produtos, o atendimento de PVEs (pedidos de
vendas especiais), a capacidade produtiva das linhas de produgéo, a cadéncia da
produgao, os vinculos produtivos dos fornecedores e uma infinidade de outros

problemas.

2.4.1 Programacédo de materiais Fiat - NPRC

Os ambientes de negbcios mudam constantemente devido as necessidades do
momento e dos mercados, que sao os clientes. Essas mudangas proporcionam
alteragbes na gestdo do fluxo de materiais e no sistema de administragdo da
produgao.

A gestéo da cadeia de suprimentos é a gestao das atividades que transformam
as matérias-primas em produtos intermediarios e produtos finais. Para se ter uma
gestao dos materiais ou suprimentos, é de vital importancia para as empresas que

tais atividades estejam sempre envolvendo areas de compras, manufatura,
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logistica, distribuicdo e transporte, pois, se todas nao estiverem em éintonia, o
resultado falho € notado no fluxo dos materiais.

Na Fiat, os materiais diretos, termo dado aos materiais usados na montagem
dos veiculos, chegam a representar 75% do capital circulante aplicado pelos
acionistas. A cada ano, os objetivos dos niveis de estoques estao mais arrojados e
baixos, o que nao nos deixa trabalhar com margem de erros. Por tudo isso, ha
varios anos, a Fiat Automoéveis vem desenvolvendo e implantando novos sistemas
que possibilitam ganhos reais na gestdo de materiais, na variagdo de mix
produtivo e no tempo de resposta com os fornecedores e os clientes. Um dos
sistemas que proporcionou uma melhor e mais rapida troca de informagoes € a
NPRC (Nova Programacéao de Fornecimento e Entregas).

A NPRC tem como principal objetivo o reabastecimento semanal dos itens
usados na montagem dos veiculos, pegas e acessoérios bem como materiais para
os polos produtivos. A NPRC é uma programagao automatizada e que atende a
necessidade de montagem de todas as linhas de produgéo no Brasil e nos paises
onde a Fiat esta presente. O reabastecimento é expresso em:

e entregas executivas por semana S+1;

e entregas previsivas por semana S+2;

o retiradas durante o periodo S+1 / N+6.

Em coeréncia com as mais atualizadas informagbes da Programacgio da

Produgao (P.d.P.), Distinta Base, Sistema D.A. / Desenho, Conference (reunibes
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semanais), vinculos produtivos, carteira de pedidos, previsédo de vendas futuras,

entre outros, serao detalhados a frente.

Os programas de produgdo da NPRC s&@o comunicados, semanalmente, aos

fornecedores via EDI, na seguinte forma:

quantidades diarias de S+1 e S+2 (as duas préximas semanas);
quantidades semanais de S+3 até S+8;

quantidades mensais de N+4 até N+6.

A NPRC congela, a cada sabado a noite, a base informativa de dados BIMF.

Sobre essa base estdo apoiados todos os dados anagraficos e o calendario

elaborativo que o sistema utiliza para a elaboragdo semanal da programacgao.

2.4.2 Elaboragao da NPRC

O sistema NPRC é elaborado seguindo o calendario elaborativo logistico. A

NPRC articula-se em diversos procedimentos que sao:

1.

2,

decodificagao;

corregdes,

aquisicao de produgao acessoria;
decomposicéao;

necessidade liquida;

proposta programa;

validacao;

corre¢des das anomalias de producao;



72

9. retificas da disponibilidade dos desenhos;

10.envio aos fornecedores.

A seguir podemos ver uma figura representativa do Sistema NPRC.

Figura 12: Porta de entrada do sistema de programagéao de materiais, NPRC.

Fonte: Sistema NPRC, Fiat Automoveis.
2.4.2.1 Decodificacao

Tem como objetivos:

e adquirir da P. d. P. os consuntivos realizados de produgdo principal,

revelados pelo sistema CAP. Nos traguardos de funilaria, pintura, difusédo e

saida de linha;
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adquirir da P. d. P. o programa de produgao principal (MPS), formulado no

traguardo de difusdo e expresso através do cédigo SINCOM;

traduzir as informagées mencionadas nos relativos cédigos da Distinta
Base;

fornecer output a Gestdo de Materiais, por meio de relatérios, os dados
decodificados dando énfase para eventuais anomalias;

fornecer ao sistema de modificagdo a lista dos SINCOM interessados as

modificagoes.

A decodificacao é de natureza automatica e elaborada semanalmente. Ela ndo sé

alimenta os procedimentos da NPRC como serve de base de dados para a baixa

da produgao.

2.4.2.2 Corregoes

O sistema NPRC permite que, por meio de transag¢des on-line, sejam corrigidos

valores ou quantidades que tenham ocorrido durante a fase de decodificagcdo. As

corregdes sao feitas as 14h do primeiro dia util da semana e tem os objetivos de:

corrigir as quantidades de SINCOM n&o traduzidas e dos titulos anémalos
encontrados durante a fase de decodificagao;
abater os volumes de produgao principal antes da fase de decomposicgéo e

determinacédo das necessidades brutas.

Essas anomalias geram formularios enumerados possibilitando assim as

corregdes administradas pelos usuarios.
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2.4.2.3 Aquisicdo de produgao acessoria

Tem como objetivo transformar as informagées de produgbes e o consuntivo
das produ¢6es Mecanica / CKD / PA e Vendas Diretas, na forma da NPRC. A

producgao acessoria pode ser chamada de produgéo complementar.
2.4.2.4 Decomposigcao

Também conhecida como calculo das necessidades brutas. Como o préprio
nome sugere é ela que decompde, em desenhos elementares de reabastecimento
externo, os programas e os consuntivos de produgéo principal no traguardo da
difusdo, e os programas e os consuntivos de produgdo complementar. Ainda sem
qualquer informagdo dos estoques de seguranga (giro), acertos de lotes

programados por multiplos de embalagens e residuos precessivos e sucessivos.

2.4.2.5 Necessidade liquida

Determina a quantidade de cada desenho para satisfazer as necessidades
produtivas das semanas seguintes, levando em consideragédo os estoques de
seguranga e a disponibilidade final da semana “S” que é a sobra ou a falta de
materiais na semana anterior, devido a variagdes na produgéo; delta produto, e o

delta difuso. Os deltas estao explicados em termos técnicos da Fiat, p.107.



2.4.2.6 Proposta programa

Tem como objetivo determinar, para cada desenho e fornecedor programado,
em cada elaboragéo da programacéo de fornecimento, as retiradas e as entregas
a serem validadas e depois comunicadas aos fornecedores, via EDI. A proposta
programa € a elaboragéd completa de todo o procedimento anterior, a qual sera

listada em relatério, onde os programadores de materiais executam as validagoes.
2.4.2.7 Validagao

Validar a proposta programa a ser enviada aos fornecedores, intervindo, pela
transacao on-line, para corrigir as retiradas e as entregas calculadas no sistema

quando houver necessidade de tal retrabalho, que é gerenciado pelo usuario.

Figura 13: Porta de acesso a tela de validagao dos programas.

O programador de materiais deve digitar o cédigo do desenho e do fornecedor

para ter acesso a tela de validagao do programa representada pela figura 14.
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Figura 14: Tela para validagao dos programas.

Fonte: Sistema NPRC, Fiat Automoéveis S/A.

2.4.2.8 Correcdes das anomalias de producao

E um procedimento administrado pelo programador de materiais e permite,
pelas transagbes on-line, que as quantidades utilizadas indevidamente na
producdo em relacdo ao emprego previsto na distinta base sejam corrigidas.
Exemplificando, pode acontecer que num estabelecimento um desenho seja
utilizado no lugar de outro previsto pela distinta base e estes empregos anémalos
nao podem ser conhecidos pelo sistema. Portanto, as quantidades relacionadas
para estes desenhos que tiveram seus empregos diferenciados nao terdo suas

quantidades liquidas calculadas corretamente.
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2.4.2.9 Retificas da disponibilidade dos desenhos
Servem para modificar a disponibilidade final de “S”, através de transagéo on-

line. Sao calculadas pelo procedimento de necessidade liquida para todos os

desenhos de fornecimento externo e sao feitas pelo usuario.

Figura 15: Porta de acesso a tela de digitagéao das retificas dos desenhos.

Figura 16: Tela onde os programadores de materiais digitam as retificas dos

desenhos.

Fonte: Sistema NPRC, Fiat Automoveis S/A.
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24210 Envio aos fornecedores

Semanalmente, sdo enviados programas corrigidos aos fornecedores para que

se adaptem as previsées de producéao e de vendas.
2.5 Vantagens adquiridas com a NPRC

Com esse sistema, pode-se usufruir varias melhorias como:

e agilidade na troca de informagbes sobre a produgédo que era mensal e
passou a ser semanal, (EDI);

e possibilidade de estruturar programacdo de materiais compativel com a
necessidade de mercado e a capacidade da fabrica;

e horizonte de previsdao para os fornecedores implicando melhores
planejamentos feitos por eles tanto na area de matéria-prima como na de
capacidade produtiva;

e horizonte de previsdo de 6 meses, divididos em semana executiva S+1;
semanas previsivas S+2 até S+8 e periodos mensais até N+6;

e capacidade de enviar aos fornecedores os planejamentos operacional,
tatico e estratégico da fabrica, fazendo assim com que estejam sempre se
adequando as futuras alteracées,

e possibilidade de trabalhar com estoques menores e assim aproveitar o
capital disponivel para ser investido de outras maneiras que tragam valores

para as empresas.
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O processo de calculo da NPRC explode as necessidades dos itens de nivel
| mais alto, por meio das estruturas de produtos, levando em conta estoques e lead
times dos produtos em cada nivel. A NPRC faz a programagao para tras, gerando

os planos e ordens de materiais.
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3 ESTUDO DE CASO
3.1 Consideragoées iniciais

Para que se possa entender melhor como agem os fatores levantados na
pesquisa aplicada, pelo questionario, causando as divergéncias entre o
programado e o produzido, serao feitos estudos de caso. Procura-se demonstrar
situagbes que ocorreram na Fiat Automéveis para melhor ilustrar as divergéncias.

Estes estudos sdo experiéncias vividas por este autor, no seu ambiente de
trabalho. Portanto, as amostras fazem parte dos materiais ou desenhos

controlados / programados pelo proprio autor.
3.2 Caso da quebra do ferramental de biela na Italia

Em abril e maio de 2001, a NPRC, programacéo da Fiat Automoéveis, previa
que, em junho de 2001, entrariam em produgao dois novos modelos que viriam
para engrossar a gama de produtos da empresa. Seriam os veiculos Palio Young
Fire e Uno Fire. Eles trariam a novidade do motor fire fabricado na Fiat Betim,
novos acabamentos internos (tecidos para bancos e laterais de portas), novo
reservatério de combustivel (junto com todo sistema de alimentagdo de
combustivel) e novos radiadores.

Na época, os modelos em produgédo, Palio Young e Uno Smart, estavam em
fase de saldo comessa, ou seja, fim de série. Os fornecedores e a Fiat Automoveis

estavam controlando os estoques dos itens que deixariam de ser montados, pois,
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como eram veiculos que tinham volume de produgéo diario alto: 200 e 500 carros
respectivamente, o risco de perda de capital por sobra de material que se tornaria
obsoleto era grande.

A quebra de um dos ferramentais que produz o componente “biela”, na ltalia,
utilizado no novo motor Fire, fez com que a Fiat se reestruturasse diante do novo
desafio. A capacidade de produgéo dos ferramentais em uso ficou reduzida, pois
nao mais atenderiam a demanda gerada com o langamento dos novos modelos.

O prazo para que o ferramental voltasse a produzir era de 30 (trinta) dias. Vale
ressaltar que o componente ja era um item de produgdo normal e estava sendo
utilizado na nova familia Palio Restyling, langada em setembro/2000. Para o
aumento da demanda fora construido 01 (um) novo ferramental.

Foram tomadas varias agdes no sentido de amenizar o impacto. A principal foi
estender ou prolongar a produgéo dos veiculos atuais por mais 01 (um) més.

Porém os fornecedores nacionais, quando foram avisados, tiveram que
recolocar os programas para os seus subfornecedores da cadeia de suprimentos.
Nesse ponto surgiram as maiores dificuldades, pois varios componentes eram
importados da Europa, Japao e Estados Unidos e ndo havia tempo habil para
trazé-los em modal maritimo.

A possibilidade de produzir veiculos incompletos durante 01 (um) més estava
descartada, devido ao tipo de material faltante e ao volume em torno de 14.000
carros.

A maioria dos componentes faltantes eram pegas eletrénicas que faziam parte

do sistema de alimentagdo de combustivel dos veiculos e do radiador. A solugédo



82

foi o fretamento aéreo para o transporte desses componentes com o énds a cargo
da Fiat e o conseqiente retardo do langamento dos modelos. Um dos fretamentos
pagos pela Fiat Automoéveis foi para trazer o termostato, um componente do
radiador. No total, foram trazidas 15.000 pec¢as a um custo de ~ R$ 15.000,00.

Pode-se dizer que a maior consequéncia na quebra do ferramental foram as
divergéncias na programagdo de materiais (NPRC). Os programadores de
materiais tiveram que intervir nos saldos dos itens especificos para que ficassem o
mais alinhados com a realidade das linhas de produgao.

Os materiais novos ja estavam sendo aprovisionados pelos fornecedores e
pela Fiat Automoéveis e ficaram estocados nos almoxarifados durante todo o més
de junho. A tabela 1, a seguir, mostra alguns materiais novos que ficaram
estocados nos almoxarifados da Fiat Automéveis e dos fornecedores. Isso fez com
que os programadores de materiais tivessem que responder pelo estoque e capital

circulante, parado durante todo o més.

Tabela 1: Relagédo dos materiais e seus volumes, valorizados, que ficaram

estocados nos almoxarifados.

Desenhos Denominagcao Vr. Unitario Estoque

976492810 | Radiador base Uno 82,75 611 50.560,25
976492820 Radiador ¢/ ar Uno 130,91 137 17.93,67
976497060 | Rad. aguecedor Uno 82,75 241 19.942,75
976498690 | Tanque combustivel 101,16 380 38.440,80
500170670 Comando indicador 71,37 1345 95.992 65
467603250 | Radiador base Palio 92,33 302 27.883,66
468113820 Rad. aquec. Palio 92,33 108 9.971,64
468113830 | Radiador c/ ar Palio 217,13 156 33.872,28
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Por outro lado, na figura 17, pode-se observar que o novo reservétério de
combustivel possuia programagdo de 3613 pecas para junho e foram entregues
pelo fornecedor apenas 24 pegas, que foram direcionadas ao setor de PA, pecas e
acessérios (reposigcdo). A mesma figura mostra a evolugdo do programa com as
variagdes ocorridas.

Nesta tela, vé-se apenas o programa do més corrente e os dois proximos

meses, ao contrario do programa enviado pelo EDI que mostra 6 meses.

Figura 17: Tela demonstrativa do programa semanal da amostra.

19750021 1925002
NDarta - G511 1

fovrnec: 010397

Fonte: Sistema Gestao de Compras, Fiat Automoéveis S/A.

No caso citado, o ocorrido ndao poderia ter sido evitado, pois, mesmo fazendo
todas as manutengcbes preventivas nos ferramentais, alguns ainda continuam
quebrando. Isso vem fazendo com que as pessoas procurem cada vez mais
solugdes que causem menos impactos nas linhas de produgdo das empresas e

dos fornecedores, e que sejam eficientes e rapidas.
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O estudo de caso ilustrou o fator numero 4, quebra de ferramentais nos
fornecedores, citado pelo autor na pesquisa aplicada e avaliado como fator de

médio impacto nas divergéncias entre o programado e o produzido.
3.3 Caso da venda de Strada para Funasa (PVE)

A Fiat participou e ganhou a concorréncia de um lote de 2800 veiculos para um
Orgao do Gc;verno, a Funasa, segundo o representante do setor de Logistica de
Mercado na reunido de conference. Nesse lote de carros estavam inclusas 847
pick-up Strada a alcool.

O contrato tem como regra clara e mestra que o ganhador se compromete a
entregar o lote integral na data marcada ou sera punido com multas e ficara
proibido de participar de futuras licitagdes governamentais. Para os outros 1953
carros, que eram veiculos ﬁormais de producdo, ndao havia duvidas quanto a
entrega. Porém as 847 pick-up Strada a alcool que, até entdo, era um modelo de
produgdo mensal em torno de 20 carros, poderiam surgir problemas como a falta
de itens especificos. Nos itens especificos como chapa estanhada para o
reservatério de combustivel, reservatério de expansao de agua do radiador,
comando indicador de nivel de combustivel, entre outros, sera tomado como
amostra o desenho 467485080 que é o comando indicador de nivel de
combustivel para analise.

O modelo tinha uma demanda mensal de 20 unidades e possuia um estoque

estratégico de 50 carros, em materiais, por se tratar de um veiculo sazonal e que
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tem suas vendas sempre afetadas por licitagdes do Governo e pedidos de vendas
-diretas. Porém, desta vez, o volume superou todos os estoques em nivel
operacional e estratégico.

A amostra tomada, desenho 467485080, é fornecida pela Tl do Brasil, que fica
localizada em Cacgapava, interior de Sao Paulo, e tem em sua estrutura um
componente chamado “resistor card” que, por sua vez, é importado dos Estados
Unidos. O programa feito para o fornecedor nos Estados Unidos é firme em 3
meses, ou seja, s6 pode ter seus volumes alterados a partir de 90 (noventa) dias.
Apobs esse tempo, a Fiat ja estaria pagando multas pelo nao-cumprimento do
prazo de entrega dos veiculos.

A Unica saida foi procurar fonte alternativa de fornecimento para o
componente, ‘resistor card”. Foi encontrado em outro fornecedor do parque
industrial da Fiat Automoéveis. O fornecedor alternativo, Magneti Marelli, fica
localizado em Hortolandia, também em Sao Paulo. Porém como ndo é um item
normal de seu fornecimento, houve necessidade de estruturar suas linhas de
produgéo e criar testes de qualidade, a Magneti Marelli aumentou o prego do
componente em 400%. O prec¢o no fornecedor dos Estados Unidos € de R$ 5,90
por peca, a Magneti Marelli cobrou da Tl do Brasil R$ 21,50. Obviamente, a Fiat
Automoveis, por intermédio de seu departamento comercial, teve que conciliar
este novo custo entre os fornecedores.

A seguir, a figura com o desenho do comando indicador de nivel de
combustivel, onde se pode visualizar a variagdo ocorrida na programagéo de

materiais (NPRC), devido a licitagdo vencida pela Fiat Automoéveis.
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Figura 18: Demonstracao da variagao ocorrida no programa do comando

indicador de nivel de combustivel, desenho 467485080.
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Fonte: Sistema Gestao de Compras, Fiat Automéveis S/A.

Nao é intengdo do autor engessar os numeros da programacido da Fiat
Automoveis, a NPRC, ou tirar a oportunidade da empresa de participar, ganhar e
cumprir as normas dos contratos das licitagdes governamentais. A intengéo do
autor € que, com o estudo de caso, nas¢a a necessidade de criar ferramentas que
valorizem as divergéncias entre o programado e o produzido. Para que, no futuro,
divergéncias dessa grandeza comecem a ser mensuradas e se consiga saber,
com antecedéncia, se as divergéncias serdo compensatdrias, se agregarao
valores a Fiat Automoéveis. A seguir, vé-se a tabela 2 com alguns materiais que,

por causa da divergéncia, ficaram em estoque nos almoxarifados.

Tabela 2: Relagao dos materiais e seus volumes, valorizados, que ficaram

estocados nos almoxarifados.
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Vr. Total

Desenho Denominag¢ao Vr. Unitario Estoque

467534730 Radiador base 83,26 132 10.990,32
467347470 Radiador ¢/ ar 70,87 101 7.157,87

467869960 | Tanque combustivel 157,57 84 13.235,88
468182270 | Comando indicador 61,12 827 50.546,24

Neste estudo de caso, ilustrou-se o fator niumero 8, forgaturas de pedidos
especiais (PVE), que pode ser encontrado na pesquisa aplicada. Vale ressaltar
que a amostra usada no estudo de caso € apenas um dos varios itens especificos
da pick-up Strada a alcool. O fator foi avaliado pelos entrevistados .como tendo

grande impacto nas divergéncias.
3.4 Caso do Palio EOBD 1242cc Europa

Devido a uma decisao tomada pelo Comitato Diretivo da Fiat Automéveis, mais
a alta do ddlar e outros fatores que colocavam a fabrica da Turquia como mais
vantajosa no momento, a producdo dos veiculos acima deveria ser transferida
para aquela planta. Em abril e maio de 2001, esses veiculos tiveram que ser
produzidos no Brasil para suprir o mercado europeu e paralelamente teriam que
ser enviados os itens especificos para a Turquia, pois a montagem dos modelos
Palio EOBD 1242 Europa, 3 e 5 portas seria transferida das linhas de produgao do
Brasil para as da Turquia a partir de junho do mesmo ano.

Com essa deciséo, o programa de abril e maio teve seus volumes aumentados
para os itens especificos desses modelos. A produgao continuaria no Brasil por

mais dois meses e a fabrica do Brasil teria ainda que expedir componentes para
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suprir o lead-time de viagem maritima e toda a parte terrestre até a fébrica na
Turquia, que sdo 12 semanas.

A d'emanda mensal desses modelos girava em torno dos 4000 mil unidades.
Os fornecedores da Fiat, o operador logistico TNT (que cuida de toda
movimentacdo de materiais nacionais a serem exportados e os materiais
importados), o pessoal da programacdo de materiais e da programagéo da
produgdo estavam a pleno vapor quando veio a noticia de que a estratégia estava
suspensa. A informacgao era de que a produgéo seria suspensa no Brasil e na
Turquia. Imediatamente, as programagdes foram cortadas e disparadas aos
fornecedores com os programas e previsbes zerados. A maior dificuldade
encontrada pela Fiat foi a preocupacdo do que seria feito ou qual atitude seria
tomada com os materiais que, a partir daquele momento, estavam se tornando
antimodificos na fabrica, nos fornecedores e no transit-time para a Turquia.

Como a sobra de materiais € monetariamente alta, estuda-se a possibilidade
de retornar com esses modelos para as linhas de produgdo ou criar uma série
especial de um veiculo vendido no Brasil, utilizando os mesmos itens utilizados até
entdo nos modelos Europa. Com isso talvez se consiga evitar o sucateamento dos
materiais. A seguir, a tabela 3 com alguns desses itens e suas respectivas
valorizagées. A coluna estoque informa os saldos de estoques em poder da Fiat e

dos fornecedores.

Tabela 3: Amostra dos itens anti-modificos do Palio EOBD 1242 cc Europa.
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Vr. Total

Desenho Denominagao Vr. Unitario Estoque

976443930 | Tecido cloud 1,2 9,88 3638 35.943,44
ml largura ,

976437640 | Tecido cloud 0,90 6,95 7065 49.101,75
mi largura

464718560 | Travessa radiador 12,76 2221 28.339,96

7352862130 Bco dianteiro 117,563 100 11.753,00
direito 3p _

7352862140 Bco dianteiro 116,24 100 11.624,00

esquerdo 3p
467748670 Chapa motor 1,45 3500 5.075,00

Nos desenhos de tecidos ressaltados, a unidade de medida é o metro linear,

nos demais desenhos a unidade de medida é pega.

Neste estudo de caso, foi ilustrado o fator nimero 22, da due‘stéo 1 do anexo 1,

que, na avaliagao dos entrevistados, foi considerado como fator de médio impacto,

nas divergéncias. Vale lembrar que os fatores foram avaliados pela incidéncia que

eles tém no trabalho diario dos entrevistados e nao pela sua gravidade, peso ou

valor.

3.5 Caso dos radiadores Fiorino 1700 diesel turbo

No dia 04-08- 2000, na reuniao de conference, quando estava sendo discutida

a programagéo das préximas semanas, foi informado um problema que alteraria

toda a programagéo da linha 1. Nesta linha sdo produzidos os modelos Uno,

Fiorino Furgdo e Doblo.

A mudanga foi por causa da falta de um componente do radiador, denominado

“colméia”, que € o corpo do radiador. O material é importado da Espanha pelo
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proprio fornecedor, Valeo Térmico, situado na cidade de ltatiba, no interibr de Séao
Paulo. A coIAméia faz parte do conjunto de radiador que tem emprego no Fiorino
Furgao 1.7 turbo diesel exportado para a ltalia e paises no norte da Europa.

Devido a um atraso na liberagao do navio, no porto da Espanha, a carga que
era prevista para chegar em 04-08-2000, no porto de Santos, s6 seria atracada
em 11-08-2000. Como o tempo médio de liberagao na Receita Federal € em torno
de 3 dias mais o final de semana, as pegas s6 estariam a disposigéo do
fornecedor Valeo Térmico em 16-08-2000. Nem mesmo a alternativa de via aérea
daria certo, pois o fornecedor espanhol, como todo o resto do parque industrial de
pecas automotivas da Europa, estava de férias. Isso foi mais um agravante que a
Valeo Térmico nédo levou em consideragao em sua programacgao de materiais.

Como a Valeo Térmico estd a 680 km de distancia da Fiat Automéveis, a
producao s6 poderia ser retomada a sua normalidade, no dia 17-08-2000. Teve-se
entdo que alterar o planejamento produtivo das semanas S+1 (de 06-08-2000 a
11-08-2000) e S+2 (de 13-08-00 a 18-08-2000), para que éssim a perda de
producdo dos volumes totais a serem produzidos fosse evitada.

A solugao foi antecipar a produgao dos outros modelos, o Fiorino Furgao 1.7
diesel aspirado e o Fiorino Furgdo 1.5 gasolina. Um desses, Fiorino 1.7 diesel é
exportado para os Paises Emergentes (América do Sul) e o outro Fiorino 1.5
gasolina é para atender ao mercado interno.

Como houve antecipa¢ao de alguns pedidos e conseqiiente retardo de outros
ja programados, a previsao de producgao que os fornecedores haviam recebido na

semana S que era a semana corrente, de 31-07-00 a 05-08-00, para as semanas
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S+1 e S+2 estava fora da realidade do que seria produzido. O qﬁe estava
: programado para ser produzido nao foi realizado e varios itens recebidos ficaram
em estoque aumentando o capital circulante, parado nos almoxarifados, ocupando
espagco fisico e também possibilitando as chances de distorgbes entre os saldos
fisicos e contabeis. A tabela 4, a seguir, contém alguns dos materiais que, na

ocasiao, ficaram estocados nos almoxarifados.

Tabela 4: Relagao de materiais e seus volumes, valorizados, que ficaram

estocados nos almoxarifados.

Desenho Denominagdo Vr. Unitario Estoque Vr. Total

500116700 | Comando indicador 33,87 727 24.623,49
77438010 Caixa direcao 162,26 310 50.300,06
77601360 - Grade divisoria 27,22 240 6.532,80

500125770 Parede divisoria 11,03 521 5.746,63

976253070 | Tanque combustivel 109,26 122 13.329,72

Por outro lado, os fornecedores teriam que antecipar a entrega dos outros itens
gue nao tinham consumo previsto para as semanas S+1 e S+2.

No final das 2 semanas, a produgao total foi atingida. Ndo o que era previsto
em modelos, mas em volume total e com veiculos incompletos de varios materiais
que foram recuperados nos patios da fabrica, porém sem os mesmos recursos
qualitativos encontrados nas Iihhas de produgdo obrigando assim que o pessoal

da Oficina despendesse grande esforgo.
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Neste estudo de caso, o fator ilustrado € o nimero 18, da questao 1 do anexo
1, ba‘i.xo_ nivel de estoque de seguranga nos fornecedores e que teve média 4,8,
sendo considerado de médio impacto nas divergéncias.

Pode-se concluir que sendo a “colméia” um item importado e de alto valor
agregado, a Valeo Térmico deveria estar preparada para que eventuais atrasos
como esse ndo causassem tantos transtornos nas linhas de producdo e deveria
aprovisionar um estoque de seguranga.

Nao foi possivel ao autor mensurar todas as conseqiiéncias que a falta desse
componente trouxe a linha de produgéo, a programacao de materiais e a Oficina,
como o retrabalho fazendo com que toda a programacao -de materiais fosse
alterada, a produgdo de veiculos incompletos e a troca dos pedidoé em carteira.
Contudo, todos os 6nus referentes a recuperagdo dos veiculos incompletos nos
patios como niéo-de-obra em hora extra, transporte e alimentagao de pessoal,

entre outros, foram repassados ao fornecedor.

3.6 Caso dos radiadores Palio 1242 Fire

Em junho de 2000, a Fiat Automéveis langou no mercado as primeiras versdes
equipadas com o seu motor fire. Para que o carro tivesse sua fatia de mercado
garantida logo de imediato, foi feita-uma promogdo em que todos os carros
produzidos sairiam da fabrica com o opcional ar condicion‘ado. o) opcionai seria

gratis para quem comprasse esses veiculos durante os meses de junho, julho e
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agosto de 2000. Essa foi a estratégia usada pelas diretorias Comerbial e de
Marketing no langamento dos modelos.

Em meados de julho de 2000, com o término da promogéo do ar condicionado
gratis, antes do tempo previsto, a produgédo foi bruscamente alterada para os
veiculos que nao tinham este opcional nas suas composi¢cdes. Os pedidos
carregados em carteira, por sua vez, também estavam todos com o opcional ar
condicionado, sendo essa a visdo de vendas futuras pelos fornecedores. Eles nao
haviam até entdo recebido os programés com a nova realidade das linhas de
producdo. Como consequéncia, houve fornecedores de itens especificos que néo
suportaram tal divergéncia entre o programado e o produzido e entraram em crise
de fornecimento colocando em risco de paralisagao as linhas de produgéo.

O problema mais grave, na ocasido, foi a falta das mangueiras de envio e
retorno de agua dos radiadores que eram montadas nos veiculos com aquecedor
e sem ar condicionado, ou seja, base. As mangueiras eram produzidas em ltu,
interior de Sao Paulo, pelo fornecedor Mangotex, de onde eram enviadas para
Valeo Térmico que montava os radiadores. O fornecedor das mangueiras,
Mangotex, tinha capacidade produtiva limitada, sendo a média diaria, declarada
por ele, inferior a nova necessidade de produgao da Fiat Automévesis.

Para que fosse garantido um minimo de veiculos entregues a rede de
concessionarias € em curto prazo, durante uma semana os radiadores foram
embarcados em avides lear jet do aeroporto de Campos dos Amarais, em

Campinas. Devido ao tamanho do aeroporto, ndo se conseguiu utilizar avides
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maiores e com grande capacidade de volume de carga. Os jatos utilizadbs tinham
capacidade para carregar apenas 24 radiadores por voo.

Naquela semana, foi garantido pela gestdo de materiais o nimero de veiculos
pedidos, mas com um custo adicional, gasto com 8 fretamentos de jatos, que a
Fiat Automoveis teve que absorver. Cada operagédo incluia fretamento do jato,
retirada dos radiadores na Valeo Térmico em transporte proprio e transporte até o
aeroporto, transbordo dos radiadores nas operagdes de carga e descarga dos
carri'rnhﬁes e dos jatos, embalagem de caixas de papeldo e transporte do
aeroporto da Pampulha até a fabrica. Isso gerou um custo de ~R$ 5.000,00 por
operacgao. Tendo o gasto total ficado em torno de R$ 40.000,00.

Durante essa semana, a Mangotex, desenvolveu mais mandris, que sao
- moldes para a produgdo das mangueiras, e, trabalhando no final de semana,
adaptou-se aos novos numeros.

Além dos gastos adicionais, o nivel de estoque do radiador utilizado em

veiculos com ar condicionado, 467469100, ficou altissimo gerando over-stock .

Tabela 5. Valorizagdo da amostra, radiador.

Vr. Total
153.070,08

Desenho Vr. Unitario

467469100

Denominacgao
Radiador

Estoque

A coluna “estoque” se refere a quantidade de radiadores que ficou estocada

nos almoxarifados, devido a variagao entre o programado e o produzido. O tempo
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decorrido para que o nivel de estoque fosse regularizado foi em tornb de dois
meses. Os valores referenciados estdo em reais.

Pode-se concluir que, nesse caso, os fatores de numeros 22 e 23 citados na
questao 1 do anexo 1 foram os causadores das divergéncias entre o programado
e o produzido. Sendo eles, respectivamente, decisdes da alta direcao, mudangas

de estratégias e limitada capacidade produtiva do fornecedor

3.7 Caso do langcamento do model year 98

Todos Os anos, a Fiat Automédveis, bem como todas as montadoras,
apresentam ao mercado seus novos modelos, restilizadds (mudangas na
carroceria) ou maquiados (mudang¢as no interior, fardis, entre outras) é o que
chamamos de “model year". Por exemplo: em 2001, ja foram langados os veiculos
model year 2002, entao: esta-se produzindo veiculos modelos 2002 e que tém o
ano de fabricagao de 2001.

Tempos atras esses modelos eram langados nos meses de novembro e
dezembro, mas devido a necessidade de introduzir novidades no m:ercado.
automobilistico, os langamentos estdo sendo feitos no meio do ano, o que é visto
como novidade para os clientes.

Foi no langamento do model year 98, que a familia Palio, lancada em abril de
1996 e 'até entao sem mudancas significativas, sofreu suas primeiras
modifica¢des. As modificagcdes eram basicamente a troca dos tecidos dos bancos

e painéis de portas.
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O langamento estava marcado para setembro de 1997. Naquele aﬁo, porém,
um dos concorrentes se antecipou e langou suas novas versées no més de maio.
Com essa antecipagdo veio uma politica pesada em propaganda. As outras
montadoras se viram na obrigacdo de antecipar seus projetos reduzindo o prazo
de langamento.

Na Fiat Automoéveis, o prazo foi antecipado de setembro/97 para julho. Num
primeiro instante, todos os esforcos foram para que os novos prazos de
desenvolvimento dos produtos, no caso os novos tecidos, fossem reduzidos. Até
entdo, ninguém se preocupava com as sobras dos materiais, tecidos e fios, que se
tornariam anti-modificos. |

O lead time de produgdo dos tecidos € de 45 dias, tempo solicitado pelos
fornecedores como regra primordial para 0 bom atendimento e cumprimento das
entregas. Como a programacao de materiais da Fiat espelha um horizonte de 6
meses, os fornecedores dos tecidos estavam com todos 0s seus canais de
suprimentos cheios.

A quantidade de material que sobrou, entre fios e tecidos, ficou perto de
200.000 metros e que, valorizados, chegaram a R$ 4,7 milhdes de reais. Esse
valor foi 0 usado no ressarcimento aos fornecedores. Vale ressaltar que varios
tecidos foram utilizados em outros modelos, como tecidos rombo verde e azul,
veludo janeiro, tecidos optical azul e verde, tecido elsa, entre outros.

Mesmo para uma montadora do porte da Fiat Automodveis, essa € uma quantia
consideravel. No quadro 2, a seguir, pode-se visualizar em quais veiculos ou

modelos esses tecidos eram empregados.
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Quadro 2: Relacao dos tecidos que se tornaram obsoletos e seus empregos.

Denominacgao Emprego
Rombo azul e verde Palio EDX
Veludo janeiro Palio SW Stile
Optical azul e verde Palio EL
Elsa Siena

Nao se pode mensurar ou quantificar quantos clientes a empresa deixaria de
ganhar ou perderia para o concorrente se ela tivesse seguido a risca o seu
plahejamento e langcado suas novas versdes em setembro daquele ano.

No caso estudado, o objetivo € mostra que, no futuro, deveriam ser levantadas
varias alternativas no momento da tomada de decisdes tao importantes, como:
seria possivel a utilizacdo de alguns fios que sobraram, pintados ou ainda sem
pintura, na compbsigéo dos novos tecidos, evitando assim, perda tao significativa
de capital.

Neste estudo de caso, 0 que se nota é a combinagao de dois fatores citados na
questao 1 do anexo 1. Os fatores julgados como causadores das divergéncias
entre o programado e o produzido neste exemplo sdo os de nimeros 20 e 22, que '
obtiveram as médias 2,2 e 6,7; um fator de baixa incidéncia e o outro fatof de

média incidéncia.
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CONCLUSOES

Hoje, os clientes procuram sempre as empresas que Ihes prestam melhores
Servigos, pbssuem melhores produtos, tém mais diversidad_e a oferecer, novidade
tecnoldgica e isto tudo a um prego competitivo. Para que as empresas consigam
satisfazer os anseios dos seus clientes e dos novos, elas estdo cada vez mais
utilizando tecnologia.

Na Fiat Automoveis, sdo implantados sistemas onde a preocﬁﬁéééo principal é:
satisfazer ao maximo os seus clientes. Para isso, a Fiat Automoveis vem por meio
da implantagdo de sistemas, ganhando flexibilidade, tecnologia, agilidade,
competitividade e espago no mercado. Um desses sistemas, implantado em 1994,
que permitiu @ empresa usufruir essas vantagens, foi a implantacao de sua nova
programagdo de materiais, NPRC, uma ferramenta de MRP que controla a
programacéo e os saldos de seus estoques dos materiais. Esse sistema trouxe a
Fiat Automoveis a possibilidade de reduzir os estoques de materiais, fazendo com
que produza maior quantidade de veiculos, com melhor qualidade, com custo
menor e maior lucro. Somada a essas melhorias, veio a redugdo do tempo de
resposté ao mercado. | |

No entanto, o que se nota € que de nada adiantam programas que controla.m
os saldos e estoques de materiais de ultima geragdo se nao forem suprido com‘.
informagdes corretas e seus parametros respeitados.

Com a implantagdo da NPRC, surgiram varios caminhos ou vias de acesso a

programacao diaria da produgdo (PdP) que permitem a troca dos pedidos a serem
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produzidos por outros, que ndo estavam previstos. Isso € uma arma boderosa,
pois com ela pode-se atender a clientes especiais, que compram grandes lotes por
meio de licitagcoes e fazem seus pedidos de vendas especiais (PVE). Os veiculos
especiais representam parte significativa na produgdo, tanto que, na Fiat
Automoveis, foi criado um setor chamado Vendas Diretas, para dar atendimento a
esses clientes. Alguns deles sdao Orgaos do Governo Federal, empresas de
locagao de veiculos, distribuidoras de bebidas, entre outros.

Porém, na NPRC, tudo que esta sendo produzido sem que tivesse sido
previamente programado torna necessaria a solicitagado de materiais por follow-up
aos fornecedores, pois as quantidades e os tipos dos materiais a serem
consumidos nas linhas de produgdo nao sao iguais aos programados. Vale
ressaltar ainda que, no fornecimento sincronizado da produgéo, just-in-time, o
estoque fica em poder do fornecedor e, se ele nao foi avisado, somente ficara
sabendo que deve fazer uma entrega extra ou suprimir um despacho programado,
no momento em que recebe a ordem de produgéo. |

Essas variagdes no mix produtivo se tornam um problema quando sao téo
abruptas ou nascidas de decisbes individuais ou ainda funcionais isoladas.
Decisbes tomadas sem que as conseqiiéncias sejam avaliadas por todas as areas
envolvidas na cadeia de suprimentos, sem prévio conheciment_o do pessoal que
gerencia os estoques, tendem a ser desastrosas e onerosas.

Essas variagdes, que causam a diferenga entre o que estava programado e o
que esta sendo produzido, fazem surgir estoques anOmalos que, nesta

oportunidade, provocam a falta dos materiais necessarios para suprir tais
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variagées nas linhas de produgéo. Conclui-se que, na maioria das vezes, essas

variagbes criaram valores a empresa, pois o objetivo principal foi alcangado, mas

algumas conseqiiéncias podem ter sido negativas, perante o resultado final

esperado. Como exemplo, destacam-se as seguintes situagdes:

aumento do volume de informagdes, a respeito da producao, possibilitando
comunicacao ineficiente;

retrabalho manual nos programas dos materiais pelos programadores,

- aumentando a margem de erro;

criagéo de over-stock, ou seja, materiais que possuem niveis de estogue em
discrepancia (acima do nivel permitido), com os objetivos tragados em dias
de giro;

materiais antimodificos, aqueles que n&o possuem mais emprego na
producdo dos veiculos e que, por alteragdes nos programas de produgao,
tiveram sobra na fabrica, nos fornecedores e nos subfornecedores (em toda
a cadeia de suprimentos); |

materiais que perdem a validade devido ao longo tempo estocado;

materiais obsoletos;

producdo de veiculos incompletos que, ao invés de serem entregues ao
departamento comercial para serem faturados aos clientes, s&o enviados a
um patio onde s&o recuperados, colocando assim em risco a qualidade do

produto por este retrabalho;
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ANEXOS

Anexo 1 - Questionario utilizado para determinar os fatores que causam as
divergéncias na produgao, fazendo com que o produzido seja diferente do
programado. Na visdo do pessoal da P.d.P. (Programagéao da Produgéo), G.M.D.C
(Gestao de Materiais Diretos Carroceria) e fornecedores (Lear, Aethra, Formtap,
Interni, Valeo Térmico, Behr do Brasil, Fanaupe, Textron, Grampos Ag¢os e Maxion

Componentes).

FIAT AUTOMOVEIS S/A. IS5
GMDC - PONTO 08 Universidade Federal
de Santa Catarina

PESQUISA DE DISSERTAGAO DE MESTRADO

MESTRANDO: Antonio Marcio Avidago Occhi

TITULO DA DISSERTAGAO

Impactos nos niveis de estoque em fungao das divergéncias entre
o programado e o produzido — caso da Fiat Automoveis.

Nos dias atuais, a grande preocupagao do pessoal que trabalha na logistica de
materiais &€ para que os materiais nao faltem nas linhas de produgdo, mas também
nao cheguem a ficar em niveis excessivos nos almoxarifados'. Pode-se citar que
os estoques, hoje, na industria automobilistica, consomem cerca de 75% do

capital circulante investido pelos acionistas nas empresas. Semanalmente, na Fiat
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Automoveis, sdo realizadas reunibes com varios setores da fabrica é com 0s
principais fornecedores. Essas reunifes tém o proposito de fazer com que a
produgéb das semanas seguintes transcorra sem atropelos, ou seja, todos fiqguem
cientes da producao, das prioridades, dos vinculos produtivos e alguns expdem
suas dificuldades, no caso haja. Porém nem todos os fatores que alteram o mix
produtivo dependem dos profissionais envolvidos nesse trabalho. Varios fatores
sao oriundos, muitas vezes, de necessidades da empresa e podem também ser

de ordem social, politica, entre outros.

DADOS DO ENTREVISTADO:

Nome

Empresa

,Cargo

Funcao

Tempo de experiéncia no assunto |

QUESTIONARIO

No seu ponto de vista e de acordo com a sua experiéncia, dé notas aos
fatores relacionados abaixo, no que diz respeito aos que mais € menos aparecem
no seu trabalho diario, causando as divergéncias entre o programado e o

produzido.

1. Dé uma nota de “0” a “10" para cada item abaixo, conforme o peso que julgar
existir, devido a incidéncia dele no seu trabalho diario. A nota que estiver no

intervalo de “0” (zero) a “3,5” significa que o fator tem baixa incidéncia nas
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divergéncias entre o programado e o produzido. Se a nota estiver no intervalo de
“3 6" a “7,0” o fator tem média incidéncia e se a nota estiver no intervalo de “7,1" a

“10,0” o fator tem alta incidéncia.

'FATORES AVALIACAO

Pendéncia comercial.
Greve de funcionarios da Receita Federal.

Processo de liberacéo dos materiais importados.

Quebra de ferramentais nos fornecedores.

Greve nos fornecedores.

Carregamento de pedidos errados na NPRC.

Vinculos produtivos, nas linhas de montagem.

Forcaturas de pedidos de vendas especiais. (PVE)
Forgaturas de veiculos para exportacao.

10 Atraso no desenvolvimento de novos itens.

11.Falta de pedido de compras.

12.Falta de matéria-prima nos fornecedores.

13.Problemas com transporte.

14.Falta de follow-up, acompanhamento dos materiais.
15.Falta de pecas devido a erros na programacédo de materiais.

16.Falta de pecas devido a divergéncia de uso nas linhas de
montagem.

17.Sistema de transmissdo de dados (ED/) ineficiente,
causando atraso no envio das programacoes.

18.Baixo nivel de estoque de seguranc¢a no fornecedor.
19. Rejeicdo de materiais.

20.Mudanca de model year.

21.Baixo nivel de materiais em estoque na Fiat. (giro)
22.Decisées da alta direcdo, mudanca de estratégia.
23. Capacidade produtiva dos fornecedores limitada.
24 . Falta de aprovacao de amostras.

O|oIN|o e~ w|N=

2. No caso de conhecer outro fator que cause impacto e contribua para que as
divergéncias entre o programado e o produzido ocorram, cite-o abaixo e
valorize-o conforme o critério utilizado acima.
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Anexo 2. Quadro com as areas de atuagao dos entrevistados na Fiat Automoveis,

Area
GMD-Carroceria

seus nomes e cargos / fungao.

Entrevistado
Ronaldo José Zanetti

Cargo / Fungao
Anal. gestdo de materiais

“GMD-Carroceria

Marcio de Freitas Claudio

Anal. gestdo materiais

GMD-Carroceria

Marcelo Barbosa Rezende

Controlador materiais

GMD-Carroceria

Marcelo Oswane Moreira

Controlador materiais

GMD-Carroceria

Evandro Diniz Souza

Técnico gestdo materiais

GMD-Carroceria

Oliveiro Maia de Miranda

Lider gestao materiais

GMD-Carroceria

Marcos A. C. Mourao

Anal. gestdo materiais

GMD-Carroceria

Warley de Campos

Anal. gestdo materiais

GMD-Carroceria

Gilberto de Souza Silva

Anal. gestdo materiais

GMD-Carroceria

Carlos A. Abrantes Pena

Lider gestao materiais

GMD-Carroceria

Lucimar Brigido Ponciano

Controlador materiais

GMD-Carroceria

José Mauricio Silva

Técnico gestdo materiais

GMD-Carroceria

Alex Teobaldo de Souza

Controlador materiais

GMD-Carroceria

Epaminondas A da Cunha

Controlador materiais

GMD-Carroceria

Mauricio Dias

Anal. gestdo materiais

GMD-Carroceria

Angela Maria de Oliveira

Técnico gestdo materiais

GMD-Carroceria

Warley dos Santos

Controlador materiais

GMD-Carroceria

Eguimar José de Resende

Técnico gestao materiais

GMD-Carroceria

Estevao Macario Quirino

Controlador materiais

GMD-Carroceria

Marco Alves Machado

Técnico gestdo materiais

GMD-Carroceria

Ameélio dos Reis Benfica

Controlador materiais

GMD-Carroceria

Antonio Brezolini Filho

Anal. gestdo materiais

GMD-Carroceria

Antonio Carlos de Aimeida

Controlador materiais

GMD-Carroceria

Claudio Aiberto da Cruz

Controlador materiais

GMD-Carroceria

Rogério L. Vasconcelos

Lider gestao materiais

GMD-Carroceria

Altamiro Fernandes Silva

Controlador materiais

GMD-Carroceria

Mauricio Barbosa Costa

Técnico gestao materiais

Programacgao Prensas

Oliviero Zennaro

Lider Logistica Prensas

Programacgao Prensas

José Celso Pontes

Anal. gestdo materiais

Utilizzo Fattori

Hélio A. Ribeiro

Lider responsavel setor

Gestéao do Produto

Carlos Daniel P. Coelho

Lider responsavel setor

Programacao Producao Rosana Guedes Analista PdP
Programacao Producdo | Breno Ricardo de Moraes Auxiliar PdP
Programacao Producéao Vilma Batista Thomé Analista PdP
Programacao Producao Wiladimir de Almeida Lider PdP

Programacao Producao José Cirilo C. Filho Analista PdP
Programacao Producado | Wagner Santos de Souza Analista PdP
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Anexo 3. Quadro com os homes dos fornecedores, dos profissionais

entrevistados e suas areas de trabalho.

Fornecedor Entrevistado Area/ Cargo
Aethra -dson Magalhaes Supervisor de PCP
Aethra José Ronaldo Vilela Gestor de pintura tanques
Aethra Alair Camargos Lima Programador de producao
Aethra Carlos Magno Albanez | Gestor de producédo eixos
Aethra Julio César de Carvalho | Programador de prensas
Aethra Hélcio Maciel Programador de materiais
Aethra Ederson Rodrigues Cruz | Programador de tanques
Aethra Edécio Batista da Silva Follow-up de materiais
Aethra Warley Ladeira Gestor de logistica

Lear do Brasil

Marcelo A. Kojima

- Coordenador de logistica

Lear do Brasil

Cléber Luiz Policarpo

Analista de materiais

Lear do Brasil

Haroldo Freitas de Melo

Gerente de logistica

Lear do Brasil

Carla Cristina Clemente

Programacéo de materiais

Lear do Brasil

Ronaldo de Souza

Coordenador de PCP

Formtap Hideraldo Lima da Silva Gerente de manufatura
Interni Fabiano dos Reis Auxiliar de PCP
Interni Edvaldo R. de Abreu Auxiliar de PCP
Interni Reginaldo Rodrigues Gerente Comercial
Interni José Lima S. P. Filho Supervisor de logistica

Mapri-Textron do Brasil

Leonardo Carvalhaes

Controlador de estoques

Aunde Coplatex

Reinaldo Manuel Junior

Supervisor de vendas

Textron Automotive Trim

Jomar Gongalves Oliveira

Planejamento de materiais

Textron Automotive Trim

Sanjo Luiz

Coordenador logistica

Valeo Térmico do Brasil

Vicente de Paulo Candido

Auxiliar de logistica

Valeo Térmico do Brasil

Antonio Roberto Frade

Auxiliar de logistica

Valeo Térmico do Brasil

Willian Lucas

Coordenador logistica

Behr Aldo Pandolfi Supervisor de logistica

Behr Whariston Moisés Follow-up de materiais
Maxion Nacan Oséias de P. M. Silva Auxiliar de materiais

Fanaupe Anténio C. F. Carvalho Supervisor de logistica
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Anexo 4. Tabela com as médias aritméticas encontradas para os fatores citados
na questdo 1 do anexo 1, como fatores que contribuem para que haja divergéncias

entre o programado e o produzido.

ATOR OTA DI A OTA DA DIA
A A OR OR RA

1. Pendéncia comercial. ' ) 112 3,0 107 3,6 3,2
2. Greve de funcionarios da receita federal. 94 2,5 71 2,3 2,4
3. Processo de liberacio dos materiais importados. 78 2,1 67 2,2 2,2
4. . Quebra de ferramentais nos fornecedores. 223 6,0 185 6,2 6,1
5. Greve nos fornecedores. 122 3,3 91 3,0 3,2
6. Carregamentos de pedidos errados na NPRC. 206 5,6 143 4.8 5,2
7. Vinculos produtivos nas linhas de montagem. 179 48 124 4,1 45
8. Forcaturas de pedidos de vendas especiais. (PVE) 289 7,8 215 7,2 7,5
9. Forcaturas de veiculos para exportagéo. 245 6,6 180 60 . 6,3
10. . Atraso no desenvolvimento de novos itens. 115 3.1 120 4,0 3,5
11. Falta de pedido de compras. 95 2,7 75 2,5 2,6
12. Falta de matéria-prima nos fornecedores. 232 6,3 204 6,8 6,6
13. Problemas com transporte. 124 3,4 91 3,0 3,2
14. Falta de follow-up, acompanhamento dos materiais. 180 49 120 4,0 4,5
15. Falta de pegas devido a erros na programagéo de 184 5,0 - 69 2,3 4,2

materiais. ’
16. Falta de pecas devido a divergéncias de uso nas 216 58 55 1,8 3,8

linhas de montagem. '
17. Sistema de transmiss&o de dados (ED/) ineficiente, 175 4,7 165 55, 51

. causando atraso no envio das programagbdes.

18. Baixo nivel de estoque de Seguranga no 173 4,7 144 4,8 4,8

fornecedor.
19. Rejeicdo de materiais. 111 3,0 55 1,9 = 2,5
20. Mudanca de model year. 67 1,8 79 2,6 2.2
21. Baixo nivel de materiais em estoque na Fiat. (giro) 145 4,0 154 5,1 : 46
22. Decisbes da alta direcdo, mudanga de estrategia. 282 7,6 168 5,6 6,7
23. Capacidade produtiva dos fornecedores limitada. - 220 6,0 . 168 5,6 5,8

24. Falta de aprovacéo de amostras. 80 2,2 79 2,6 2,4

Para melhor andlise dos fatores e suas médias, foram tracados intervalos que
facilitam a compreensao, como segue:

e se a média estiver entre “0” e “3,5”, o fator tem baixa incidéncia.

e se amédia estiVer entre “3,6” e “7,0”, o fator tem média incidéncia.

e se a média estiver entre “7,1" e “10,0”, o fator tem alta incidéncia.




116

Anexo 5. Tabela com as médias aritméticas simples dos fatores que, na visdo dos

funcionarios Fiat entrevistados, contribuem para que ocorram as divergéncias

entre o programado e o produzido, conforme solicitado na questéo 2, do anexo 1.

FATORES

TOTAL Dé ENTREVISTADOS:v 37‘ T . M E DIAS
Quebras de dispositivos ou maquinas no processo produtivo Fiat. (2) 8,5
Mé&o-de-obra. (1) 7
Interface entre as oficinas e as diversas areas que servem a produgao. (3) 9
Diferenca entre saldo fisico e contabil, dos materiais. (2) ' 5
Uso inadequado do sistema NPRC. (3) 5
Falta de alinhamento entre PO e NPRC. (2) 10
Falta de um sistema de informagao adequado entre fornecedor e fabrica, permitindo conhecer o saldo real do 10
fornecedor, on-line. (1)
Sistema de programagao (PdP/NPRC) sao alimentados por carteira de pedidos e por uma Distinta Base que 10
nao est&o alinhados com a realidade. (1)
Previsao de vendas, em fungio do mercado, pois no Brasil vamos atrds do cliente e vendemos o que ele 10
quer e ndo o que previmos. (1) )
Alto indice de diversificagéo de pegas, devido aos opcionais livres, que n&o representam valor competitivo 10
forte. (1) )
Sistema Fiasa (PdP/NPRC/Distinta Base), obsoletos e que vieram da Italia sem a devida tropicalizagéo. (1) 7
Monopélio de alguns Segmentos de materiais no mercado, causando dependéncia para com estes . 5
fornecedores. (1)
Situagdo financeira de alguns fornecedores. (1) 5
Interferéncias externas, devido a globalizagio, como crise da Argentina e Estados Unidos. (1) 6

Os valores entre parénteses indicam quantas vezes os fatores foram citados pelos
entrevistados, conforme pedido na questdo 2, do questionario, do anexo 1. As
médias foram encontradas do mesmo modo utilizado anteriormente pelo método
da média aritmética simples. No caso de o fator ter sido citado apenas uma vez, a

nota dada pelo entrevistado foi transportada para a coluna média.
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Anexo 6. Tabela com as médias aritméticas simples dos fatores que, na visao dos
fornecedores da Fiat, entrevistados, contribuem para que ocorram as divergéncias

entre o programado e o produzido, conforme solicitado na questéo 2, do anexo 1.

FATORES

TOTAL DE ENTREVISTADOS: 30

MEDIAS

Diferenca entre o saldo fisico e o contabil, dos materiais. (2)

Falta de comunicagao entre as areas envolvidas no desenvolvimento de novos produtos. (1) 7
Sistema da programagao da produgao muito flexivel permitindo mudangas de pedidos. (2) 7.5
Decisdes tomadas, que mudam o mix, sem prévia consuita a fornecedores. (2) 8
Comportamento do mercado consumidor, ora retraido , ora em alta. (1) 10
Agressividade da concorréncia. (1) 2

Os valores entre parénteses indicam quantas vezes os fatores foram citados pelos
entrevistados, conforme pedido na questdo 2, do questionario do anexo 1. As
médias foram encontradas do mesmo modo utilizado anteriormente pelo método
da média aritmética simples. No caso de o fator ter sido citado apehas uma vez, a

nota dada pelo entrevistado foi transportada para a coluna média.



