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RESUMO

SANCHES, Paulo Fernandes Junior. O Sistema de Administragcdo da
Produgdo FIAT: Um Estudo de Caso. Floriandpolis, 2001. 74 f. Dissertagéo
(Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Programa de Pés Graduagao em

Engenharia de Producao. USFC. 2001

Resumo referente a pesquisa efetuada sobre os impactos na cadeia produtiva
da FIAT Automoéveis quando o programa de produgéo & alterado permitindo a
producao de veiculos em datas diferentes das datas programadas. Estuda o
papel estratégico da manufatura, os métodos de administragao da produgéo e
as técnicas mais utilizadas nas induastrias. A pesquisa realizada busca
demonstrar, para esta empresa, como as altera¢des do programa de produgao
estao influenciando negativamente no desempenho da fabrica. Os objetos de
analise sado os processos logisticos que formam o MRP FIAT e o

comportamento da fabrica entre os meses de Janeiro a Junho de 2001.

Palavras-chaves: Métodos de Administragdo da Produgao; Planejamento da

Producao; Sistema de Administragao da Produgéo.
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ABSTRACT

SANCHES, Paulo Fernandes Junior. O Sistema de Administracao da
Producao FIAT: Um Estudo de Caso. Florianépolis, 2001. 74 f. Dissertagao
(Mestrado em Engenharia de Produgao) — Programa de Pés Graduagéo em

Engenharia de Produgdo. USFC. 2001

Informative abstract according to the effected research about the impacts on
FIAT Automoéveis’s productive chain when the production program is changed
and when it allows the production of vehicles on different dates from the
programmed dates. The manufacture’s strategic aim, administration’s
production methods and the most utilized technical by industry are studied on
this case. The realized research aims to expose to this company, the way the
production program has been negatively influencing the plan’s performance.
The analysis sources are the logistic process which compose FIAT’s MRP and

the plant’'s behavior between January and June of 2001.

Key-words:. Production Administration Methods; Production Planning;

Production Administration System.



INTRODUGAO

O atual cenario econémico altamente competitivo e conturbado ampliou a
importancia da area de manufatura das empresas, ou Area Industrial, na
obtenc¢édo da vantagem competitiva da organizagao.

Eficiéncia no custo de produgdo e na maximizagdo na utilizacado de
maquinas nao sao mais as unicas contribuicbes que a manufatura pode dar a
uma empresa. A area de Manufatura, além da fabricagdo do produto final, tem
que coordenar e sincronizar todas as atividades de seus fornecedores para
garantir os novos critérios exigidos pelo mercado como: qualidade no produto,A
pontualidade na entrega, velocidade no atendimento de pedidos, flexibilidade |
na diversificagao de produtos, etc.

Para a industria automobilistica, essa afirmagao deixou de ser apenas uma
preocupagéao e torndu-se fator primordial na sua sobrevivéncia em um cenario
globalizado. |

Sob esta perspectiva, a estratégia de manufatura e os sistemas de
Planejamento e Controle da Producao, se revelaram o grande diferencial
dompetitivo entre as industrias automobilisticas. Alinhado a esse conceito, em
1993, a Fiat Automoéveis S.A. implantou o seu programa da Programagao da
Produgdo. Este programa tem o objetivo de alinhar os fluxos da Programagao
da Producédo do Veiculo com a Programacao de Materiais, de modo qué o}
. material programado ao fornecedor somente ':seja entregue na semana da
produgao do veiculo. A Programagao da Prod@géo € a base do planejamento
de todo o sistema de produgao da empresa, alinhando os fluxos produtivos das

Prensas, Funilaria, Pintura, Montagem Final.



Entretanto, a Fiat dentro de sua politica de administragéo da produgédo, vem
adotando uma estratégia de manufatura diferente do plano da Programacgéo de
Producao. Essa estratégia é entendida como uma maneira de aumentar o
fa‘turamento através da flexibilidade da linha de produgéo, permitindo a
fabricacdo de veiculos que nao estavam programados naquela data. Essa
flexibilidade da linha de produgdo, que de certa forma & um diferencial
- competitivo, pode -acarretar diversas dificuldades e custos que néo sao
controlados pela empresa.

Dificuldades como falta ou excesso de estoque de matéria-prima, estoques
de produtos Just-in-Time e carros incompletos no patio, refletem a falta de
sincronismo entre a estratégia e a programacao.

Diante desta realidade, esta pesquisa torna-se importante na medida em
que procura responder a questdo. Quais sido os impactos na cadeia
produtiva quando o Programa de Produgio sofre alteragoes, permitindo a
produc¢ao de veiculos em datas diferentes das datas programadas?

Para o problema apresentado foi formulada a seguinte hipotese: O nao
cumprimento do programa de producdo de veiculos pela empresa é
responsavel pelos altos estoques de materiais, veiculos incompletos, carteira
de pedidos em atraso, paradas de linha e altos custos financeiros.

Por isso, esta pesquisa tem os seguintes objetivos:

1. Analisar o comportamento da linha de produgao, identificando os motivos

que a levam a néao respeitar a Programagéao da Produgéo, fabricandb
automoéveis em datas diferentes das programadas.

2. ldentificar como essas variagdes afetam o canal de suprimentos.



Vale ressaltar ainda que, este trabalho é composto dos seguintes partes:
revisdo literaria, o método aplicado e a analise do estudo de caso.
Para a primeira, foram identificados dois temas principais, ligados
diretamente ao problema:
o Papel Estratégico da Manufatura
o Meétodos da Administragdo da Producgao
A segunda parte é caracterizada pela metodologia, onde serdo descritos os -
procedimentos e etapas da pesquisa, a forma de coleta de dados e sua
analise.
A pesquisa é finalizada com o estudo de caso do sistema de Administragao
'da Producao da FIAT Automéveis S.A., onde serdo descritos 0 processo da
Programagcao da Produgcdo e Programagdo de Materiais da empresa e
identificadas as principais causas e consequéncias geradas pela nao execucgao

- do programa de produc¢ao de veiculos.



1 REVISAO LITERARIA
1.1 Papel Estratégico da Manufatura

O modo como uma empresa interage com o0 ambiente onde ela esta inserida
€ fundamental para o seu sucesso. Sao varias as forgas que atuam em uma
organizacgao: forgas religiosas, ambientais, econémicas, sociais, politicas, etc...
E dentro das empresas, sdo varios as areas com papeéis claramente definidos
que devem saber analisar o ambiente e elaborar e'stratég’ias que garantam o
sucesso da empresa a longo prazo. |

Porém, a area de Manufatura nunca foi tdo importante como agoré.
Otimizacao dos recursos e eficiéncia em custo ndo podem ser considerados as
unicas contribuigbes que a manufatura da a uma organizagao. Atualm_ente, o}
novo cenario globalizado exige que a manufatura garanta também critérios
como produtos sem defeitos, com a qualidade desejada pelos clientes,
pontualidade nos prazos combinados, flexibilidade da produgéo, etc...

Segundo Nigel Slack (1997), a funcéao producao além de produzir bens e
servicos demandados pelos clientes, possui também outros trés importantes
papeis:
> apoio para a estratégia empresarial
> implementadora da estratégia empresarial

> impulsionadora da estratégia empresarial



1.1.1 Fung¢ao Produgdo como Apoio a Estratégia Empresarial

Parte do papel da produgao na empresa € apoiar a sua estratégia. Isto &,
deve desenvolver seus recursos para que fornegcam as condi¢cdes necessarias
para permitir que a organizagdo atinja seus objetivos estratégicos. Estas
condigbes envolvem organizar e treinar funcionarios, fazer as mudangas
necessarias na produgdo, enfrentar as continuas mudangas de inovagao,
desenvolver relacionamentos com os fornecedores, enfim, tudo que for
relacionado com produg¢ao, tecnologia, funcionarios, sistemas e procedimentos

deve estar alinhado com a estratégia competitiva estabelecida pela empresa.

1.1.2 Fungao Produgao como Implementadora da Estratégia Empresarial

Todas as empresas possuem um plano estratégico porém a unica area que
a coloca em pratica € a Manufatura. Uma estratégia ndo pode ser tocada, ndo
pode ser vista, a empresa acompanha a implementacao da estratégia através
do comportamento da producgao. Isto quer dizer que, mesmo a estratégia mais

brilhante pode se tornar ineficaz diante de uma fung¢ao produc¢ao ineficaz.

1.1.3 Fungao Produgao como Impulsionadora da Estratégia Empresarial

O papel de impulsionar a estratégia, € um dos mais importantes da
Manufatura, pois sera a produgédo que dara a vantagem competitiva a longo
prazo para a empresa. Uma excelente administracao financeira pela area de
Financas e um perfeito posicionamento de mercado pela area de Marketing

ndo serao suficientes se houver um fraco desempenho da produgao. Produtos



malfeitos, entregas lentas, prazos nado cumpridos fardo qualquer empresa
entrar em dificuldades rapidamente. Segundo Nigel Slack, o ponto importahte é
que todas as coisas qué promovem O sucesso a longo prazo decorrem
diretamente ou indiretamente da fungdo produgdo. E a parte Produgéo da

empresa que representa a competitividade final da empresa.

1.1.4 Conceito de Estratégia de Manufatura

Reunindo a visdo de varios autores, Corréa e Gianesi (1997) chegaram a
seguinte definicdo de estratégia de Manufatura:

“Estratégia de Manufatura pode ser definida como um quadro de
referéncia com o objetivo central de aumentar a competitividade da
organizagdo de forma sustentada, contemplando curto, médio e longo
prazo, através da organizagdo dos recursos de produgdo e da
construgdo de um padréo de decisbes coerentes de modo a permitir que
o sistema produtivo e, por conseguinte, a organizagdo, atinja um “mix”
desejado de desempenho nos varios critérios competitivos.”

Para Slack et al. (1997), a estratégia da Manufatura deve ser a orientagao
geral que deve nortear a tomada de decisbes na produgéo, formulando
diversas estratégias de Planejamento e Controle da Produgdo e de Melhoria
Continua. Além disso, quando as decisdes dentro da Manufatura séo tomadas
de forma coerente com a estratégia empresarial, a produgéo € direcionada para

um ambiente onde todos os esforgos levarao a satisfagdo do cliente e da

prépria organizagao.



1.2 Administragcio do Fluxo de Materiais

Nos ultimos anos, a administracdo de materiais tem-se tornado um

diferencial competitivo para as empresas. A medida que as empresas tém-se

desenvolvido, a administracdo de materiais vem-se expandindo.para satisfazer

os desafios das economias orientadas ao mercado e nao a produgéo.

O quadro 1 ilustra a evolugao da fungdo Administragcdo de Materiais com

suas principais caracteristicas.

Quadro 1

- Administragdo de Materiais —~ Passado, Presente e Futuro

Baixa flexibilidade
Grandes Lotes

Prazos de entrega longos
Baixo Custo

Fabricacao propria interna

Passado Presente e Futuro
Mercado Mercado Vendedor Mercado Comprador
Baixa Concorréncia Concorréncia Ativa
Exportacdo Restrita Orientada a Globaliza¢ao
Produtos Pouca Variedade Grande variedade
Ciclo de vida longo Ciclo de vida curto
Baixa Tecnologia Alta tecnologia
Produgao Capacidade a plena carga Capacidade Plena Carga

Alta flexibilidade
Pequenos Lotes

Prazos de entregas curtos
Baixo Custo

Fabricacao terceirizada

Nivel de Servigo

Alto Nivel de Servigo
Grandes Estoques
Processo Logistica lento
Tempo de transporte lento

Alto Nivel de Servigo
Pequenos Estoques
Processo Logistico rapido
Tempo de transporte rapido

. | Empreendimento

Tecnologia da Processamento de dados Processamento de dados
Informacao manual eletrénico
Burocracia Sem burocracia
Estratégia do Orientada a produgao Orientada ao mercado

Fonte: MCM University Press Limited, Hans F. Busch, “Integrated Materials Management”. International
Journal of Physical Distribution and Material Mangement 18, n° 7 (1988), pag. 28




Segundo Lambert et al. (1998), a Administracido de materiais caracteriza-se

por 4 atividades basicas:

1. Antecipagao das Necessidades de Materiais

2. ldentificacao da fonte e obtengédo de materiais

3. Introducdo de materiais na organizagao

4. Controle da condigao dos materiais como um ativo corrente

Para Lambert ef al. (1998), os objetivos especificos da administragéo de

materiais estdo estreitamente ligados aos objetivos prioritarios da empresa, ou

seja, atingir um nivel aceitavel de lucratividade e/ou retorno sobre investimento

e permanecer competitivo em um mercado caracterizado pelo aumento da

concorréncia. Cada objetivo como baixos custos, altos niveis de servigos,

qualidade assegurada, baixo nivel de capital circulante, € diretamente ligado a

todas as metas e objetivos da organizagao, conforme figura 1.

Figura 1

Objetivos da Administracao de Materiais

l Objetivas da Empresa ‘

I

Obijetivos do

Gerenciamento de Materiais

]

[

I

I

1

Baixo Custo
otimizar o custo de
Materiais, de capital

e despesas

Alto Nivel de Servigo
otimizar a resposta em
fungao do mercado
e da producgao

Garantia de Qualidade
manter e aprimorar a
qualidade dos materiais

Capital Circul. Baixo

otimizar a aplicagéo do

capital imobilizado no
inventario

Suporte outras Fungdes
suporte a vendas e
desenvolvimento de

produtos

Fonte: Administracdo Estratégica da Logistica ~ Lambert D, Stock J, Vantine — SP 1998

Segundo Lambert et al. (1998), os papéis essenciais na Administragcao de

Materiais s&o: Compras e Suprimentos, Controle da Producéo, Logistica de

Materiais, Planejarnento e Controle do Inventario.




1.2.1 Compras e Suprimentos

As rapidas mudancas da oferta, com ciclos de abundéancia e de escassez,
variacao de precos, prazos de entrega e disponibilidades, oferece um desafio
continuo para as empresas.

Os termos "Compras" e "Suprimentos" sdo muitas vezes utilizados como
sendo a mesma coisa embora sejam diferentes em escopo. Compras
geralmente refere-se a atual compra de materiais e aquelas atividades
associadas ao processo de compras. Ja Suprimentos, € mais amplo, pois inclui .
além do processo de compras, transporte, armazenagem e recebimento de

“materiais.

1.2.2 Controle da Producao

A funcao da Produgdo ou da industrializagdo possui dois importantes
papéis. Primeiro, € a atividade producao qﬁe determina quanto e quais
vériedades de produtos acabados serao produzidos e segundo, é a produg¢ao
que determina diretamente a necessidade de matérias-primas, ou semi-
acabados que serao utilizados para a produgao do. produto acabado. Essas
decisdes consequentemente influenciam quando e como os produtos seréo

distribuidos aos clientes.
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1.2.3 Logistica de Materiais

A Logistica de Materiais se preocupa com o fluxo de materiais da empresa.
O processo de industrializacdo de um produto depende da capacidade da
Logistica de Materiais em coordenar uma série de fungdes, incluindo trafego e
transporte da matéria-prima e/ou sub-conjuntos, armazenagem, estocagem ¢ -
controle do Sistema de Armazéns de Materiais (WMS - Warehouse

Management System).

1.2.4 Planejamento e Controle de Inventarios

O Planejamento e Controle do estoque de matérias-primas, pegas
componentes, submontagens e produtos em processo sao tao impqrtantes
quanto a Logistica de Materiais.

Porém, a forga motriz por tras do Planejamento e Controle de Inventarios &
a Previsao. Um Planejamento e Controle de Inventarios eficiente e eficaz exige
trés tipos de previsao:

1. Previsdo da Demanda: Investigagdo da demanda do material, incluindo a
demanda atual e planejada.

2. Previsao de Oferta: Levantamento de dados sobre os atuais fornecedorés e
produtores e as tendéncias tecnoldgicas e politicas que podem inﬂuenci.ar
na oferta do material.

3. Previsdao de Prego: Baseada na oferta e demanda, proporciona uma

previsao de pregos a curto e longos prazos.
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Segundo Lambert et al. (1998), sistemas como o Just-in-Time, MPR |
(Materials Réquirements Planning), MRP Il (Manufacturing Resource Planning),
DRP 1 (Distribution Requirements Planning) € o DRP |I (Distribution Resource
Planning) melhoram.a eficiéncia do Planejamento e Controle do Estoque porém
a técnica escolhida pela empresa deve ser apropriada as diferenciadas

caracteristicas da empresa e seus mercados.

1.3 Sistemas de Administragao da Produgao

Sistemas de Administracdo da Produg¢do (SAP), também denominados de
Sistemas de Planejamento e Controle da Produgédo séo conjuntos de sub-
sistemas inter-relacionados que existem para atingir os objetivos estratégicos
da organizagao.

Os Sistemas de Administragdo da Produgéo sao sistemas que geram
informagdées que suportam o gerenciémento eficaz do fluxo de materiais,
utilizacao de mao-de-obra e dos equipamentos, a coordenacgao das atividades
internas com as atividades dos fornecedores e distribuidores e a
comunicagao/interface com os clientes no que se refere as suas necessidades
operacionais. O ponto chave nesta definicao € a necessidade gerencial de usar
as informacgdes para tomar decisbes inteligentes.

Os SAP n‘éo tomam decisdes ou gerenciam sistemas — os administradores
sdo quem executam estas atividades. Os SAP tém fungdo de suportar estes
administradores para que possam executar sua funcéo de forma adequada.

De acordo com Corréa e Gianesi (1997), algumas atividades que tém

repercussdo direta sobre as vantagens competitivas da empresa (custo,
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qualidade, velocidade de entrega, confiabilidade de entrega e flexibilidade)
devem ser suportadas por um sistema de Planejamento e Controle da

Producao (PCP) conforme figura 2. Sao elas:

Figura 2

Inputs e Outputs do PCP

Fonte: Planejamento, Programacéo e Controle da Produgdo — MRP II/ERP Conceitos, Uso e
Implantagédo — Corréa, Gianesi e Caon — SP 1997

a) Planejar as necessidades futuras de capacidade de forma que se possa
atender a demanda de mercado;

b) Planejar a compra dos materiais para que eles cheguem no momento certo
e nas quantidades certas, mantendo o processo produtivo sem rupturas que
possam prejudicar os niveis de utilizacao pretendidos para os recursos;

c) Planejar os niveis apropriados de estoque, garantindo o funcionamento da
fabrica com o minimo de investimento possivel,

d) Programar atividades de producédo de forma a ndo desperdicar esforgos,
ocupando os recursos com as atividades prioritarias, visando atender

plenamente os pedidos dos clientes;
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e) Indicar a situagao corrente das pessoas, equipamentos, materiais, ordens e
demais recursos produtivos;

f) Indicar a necessidade de reprogramacgdo de atividades quando alguma
anormalidade afete o que foi planejado;

g) Prover informagdes a respeito das atividades fisicas e financeiras da
manufatura, de forma que todas as fun¢des da organizagao atuem de modo
coerente e integrado;

h) Informar prazos com precisdo aos clientes e depois cumpri-los, mesmo em

situagdes ambientais dindmicas e dificeis de prever.

1.4 Métodos de Administracao da Produgao

Segundo Schuch (1998), os sistemas de Planejamento e Controle da
Producéo (PCP) normalmente tem fundamentos em um dos trés métodos de
Administracdo da Produgdo mais conhecidos: Manufacturing Resources
Planning (MRP Il), Just-in-Time (JIT) e Optimized Production Technology (OPT).

Cada um destes métodos, por sua vez, tem origens nas trés principais
filosofias da Administracao da Produgéo: Filosofia Tradicional — Fordismo (que
deu origem ao MRP), Sistema Toyota de Produgéo (que deu origem ao JIT) e a

Teoria das Restricdes (que deu origem a OPT).

1.4.1 Filosofia Tradicional — Fordismo

Henry Ford revolucionou a administragado da produgao em 1913, em sua

fabrica de Highland Park, em Detroit, quando concebeu uma linha de produgao
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linear que passou a trazer o automoével até o operario. A estratégia de Ford, era

a de ganho de escala com grandes volumes de produgdo, buscando alta

produtividade pela produgao de uma faixa reduzida de produtos e maximizando

a utilizacdo dos recursos produtivos. O objetivo principal era otimizar a

rentabilidade dos meios de produgao, concentrando os esforgos no sentido de

evitar ociosidade dos recursos da fabrica.

As principais caracteristicas da Filosofia Tradicional, do Schuch (1998), sao:
Estoques: os estoques tem a finalidade de regular as alteragées do Sistema
de Producéao. Utiliza o principio do lote econémico que servem para O
célculo das ordens de producéo e incentiva a produgao de grandes lotes. A
premissa € a diluigdo dos custos fixos relacionados ao setup das maquinas
e troca de ferramentais;

Planejamento e Controle Externos ao Sistema de Produgao: a idéia
fundamental é o gerenciamento através de sistemas que planejam,
controlam e supervisionam os recursos da empresa. Essas atividades sao
de competéncia de setores especificos como o PCP e Engenharia de
Manutengao. Os trabalhadores da linha de produgdo devem se preocupar
apenas com a fungao produgao, e cada um tem uma especialidade, néao
tendo visao do sistema produtivo como um todo;

Mao de Obra Especializada: cada funcionario tem um fungao especifica e
pouco flexivel a trocas funcionais;

Material com o menor custo: a escolha do fornecedor deve ser sempre pelo
menor custo e os estoques devem assegurar os problemas de qualidade

dos materiais e atrasos na entrega.
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1.4.2 Manufacturing Resources Planning — MRP |

O método MRP (Material Requirements Planning), original dos anos 60, tem
o objetivo de verificar todos os componentes para a produgéo dos pedidos dos
clientes no prazo estabelecido (Correa e Gianesi, 1998).

Durante os anos 80, os conceitos de planejamento das necessidades dos
materiais expandiu-se integrando novas fungdes que deveriam além de prover
os materiais, avaliar todas as implicagbes financeiras, de engenharia e de
recursos da empresa (figura 3). A essa evolugcdo denominamos MRP Il

(Manufacturing Resources Planning).

Figura 3

Abrangéncia do MRP e MRP I

O QUE
QUANTO

QUANDO

Produzir e Comprar

Fonte: Planejamento, Programacgdo e Controle da Producdo — MRP II/ERP Conceitos, Uso e
Implantagdo — Corréa, Gianesi e Caon — SP 1997
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No MRP Il o célculo das necessidades dos materiais é feito a partir do

calculo das necessidades dos produtos finais. A aquisicado dos materiais deve

ser realizada antes da data de fabricagao do produto final porém com um prazo

preestabelecido para se evitar a formagao de altos estoques e garantir o

cumprimento da entrega dos pedidos ao cliente.

Segundo Corréa e Gianesi (1997), quando comparamos o sistema MRP |l a

um veiculo, identificamos trés grandes funcdes do sistema: o Comando de

Direcao, o Motor e as Rodas:

a)

b)

Comando de Direcao: este mdédulo &€ composto pelos niveis mais altos de
planejamento (nivel macro) que tem a responsabilidade de determinar as
linhas mestres para empresa e sua atuagao no mercado. O desempenho
competitivo da empresa depende principalmente deste modulo que é
composto pelos sub-sistemas: Sales and Operation Planning (S&OP),
Gestdao Demanda, Master Production Schedule (MPS) e Rough Cut
Capacity Planning (RCCP).

Motor: composto pelo nivel mais de baixo de planejamento (nivel detalhado)
gerando informagdes do que, quanto, quando produzir e/ou comprar, e
decisdes referentes a capacidade produtiva de curto prazo. E a forca motriz
que ira garantir os recursos necessarios para cumprir as ordens dadas pelo
Comando de Direcdo. E composto pelos sub-sistemas: Material
Requirements Planning (MRP) e Capacity Requirements Planning (CRP).
Rodas: composto apenas de fungbées operacionais. Deve executar as
ordens estabelecidas pelos médulos anteriores sustentando as decisdes do

Comando de Direcéo e utilizando os recursos do Motor. E composto pelos



modulos de Compras e Shop Floor Control (SFC) que deve cumprir tudo

que foi planejado.
Este conjunto de moédulos formam uma estrutura hierarquica onde as

decisbdes dos niveis superiores condicionam as decisdes dos niveis inferiores

(figura 4).

Figura 4

Sistema MRP |l

S& OP naml Estratégias
Plano de leo de Gestio de |
Orgamento Vendas Produgao
Agregado Aoresado Demanda
olmca de
g RCCP «m

Comando gagg:gggg;

Lista de
Recursos
Tempos

Estruturas,

parametros

Posicéo
dos
estoques

Plano Detalhado
Motor de materiais e
capacidade
P
Rodas it detainado de
Produgdo

Fonte: Planejamento, Programacgao e Controle da Produgdo — MRP II/ERP Conceitos, Uso
e Implantagao - Corréa, Gianesi e Caon — SP 1997
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1.4.2.1 Mdédulo de Estrutura do Produto

O sistema MRP Il utiliza uma lista de materiais chamada Estrutura de
Produto, Lista de Materiais ou Bill of Material que contém todos os
componentes e suas quantidades para a fabricacdo de um determinado
produto.

A estrutura do Produto é formada por diversos niveis hierarquicos que
representam desde os materiais comprados, passando pelos semi-acabados
até chegar ao produto final. De acordo com Corréa e Gianesi (1997), o numero
de niveis estruturados dentro da Lista de Materiais € que vai definir o nivel de
burocracia que o sistema MRP Il ira impor. Quanto maior o niumero de niveis
hierarquicos dentro da Estrutura do Produto maior sera a complexidade de
gerenciamento dos materiais.

Porém a decisao de mudar a forma da Estrutura do Produto nao pode ser
tomada de forma isolada, ja que as estruturas sdo um reflexo do processo de
producdao da empresa. Todos as operagdes de industrializagao, dos

componentes ao produto final sao refletidas na Estrutura do Produto.

1.4.2.2 Mbdulo Sales Operations Planning — S&OP

Para Corréa e Gianesi (1997), o Planejamento de Vendas e Operacgoes é o
modulo mais importante dentro de um MRP |l. Um dos principais objetivos do
S&OP ¢ gerar planos de vendas, produgao, financeiro e introdugéao de novos
produtos que sejam coerentes com os objetivos estratégicos da organizagao

(figura 5). E o nivel mais alto do planejamento no sistema MRP Il. As decisdes
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tomadas no S&OP sao passadas para os niveis inferiores MPS e MRP para

garantir a coeréncia entre a estratégia de manufatura e as decisdes

operacionais.

Plano de

Plano de Vendas
Agregado

i B

S&OP no processo de Planejamento Global

| Desenvolvimento |

i de novos Produtos |

o Plam’de .

 Detalhado

Plano
Financeiro
_(Orgamet) -]

et

Plano de
Producao
Agregado

Plano-Mestre de
Produgao (MPS)

Fonte: Planejamento, Programacédo e Controle da Produgdo — MRP IlI/ERP Conceitos, Uso e

Implantagdo — Corréa, Gianesi e Caon — SP 1997

Existem algumas caracteristicas bem especificas do médulo S&OP que sao:

a) suportar o planejamento estratégico do negdcio: na pratica, significa garantir

por meio de andlises e previsdes se o planejamento estratégico é viavel e

esta sendo cumprido;
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b) garantir que os planos sejam realisticos: o objetivo & garantir que cada

decisdo tomada seja realista de acordo com os vinculos e impactos

existentes em cada area da empresa (vendas, produgao, suprimentos,

financeiro);

d)

gerenciar as mudancgas de forma eficaz: Toda e qualquer mudancga deve ser
realizada levando em consideragcao todas as areas da empresa. Com o
S&OP, o langamento de um novo produto, a mudanga de foco nos
mercados, as alteragdes de volume de produgao, devem ser analisadas em
todos os niveis organizacionais visando garantir o cumprimento dos novos
objetivos por todos os entes internos e externos envolvidos;

gerenciar os estoques de produtos acabados e/ou a carteira de pedidos de
forma a garantir bom desempenho de entregas (Nivel de Servigco ao
Cliente): A gestao dos niveis de estoques de produtos acabados e da
carteira de pedidos é primordial a performance da empresa. O objetivo do
S&OP é equilibrar a carteira de pedidos e os niveis de estoques para o bom

desempenho das empresas.

1.4.2.3 Planejamento Mestre da Produgdo — MPS

O MPS coordena a demanda do mercado com 0s recursos internos da

empresa de forma a programar taxas adequadas de produgdo de produtos

finais (Corréa e Gianesi, 1997).

Sua principal fungao é coordenar e equilibrar suprimentos e a demanda dos

produtos acabados, periodo a periodo. As quantidades definidas pelo Plano-
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Mestre seréo a base para a explosao das ordens dos outros médulos, onde
serao calculadas as necessidades de materiais e as capacidades de recursos.
O MPS, auxiliado por um mecanismo chamado Rough-Cut Capacity (que é
parte do médulo CRP), combina os dados de demanda e dados de consumo de
recursos disponiveis. Desta maneira, o sistema define os volumes de produgao
de acordo com as limitagbes e a conveniéncia de se utilizar melhorar a

capacidade disponivel.

1.4.2.4 Planejamento de Capacidade de Médio Prazo - RCCP

O Planejamento de Capacidade de Médio Prazo, Rough Cut Capacity
Planning, chamado também de Planejamento de Recursos Criticos tem o
objetivo de sustentar das decisdes do MPS da seguinte maneira:

a) Antecipando necessidades de capacidade de recursbs que exijam prazos
para mobilizagéo;

b) Gerando um plano de produgéo de produtoé finais que seja adequado com
0S recursos eétabelecidos pela empresa

c) Subsidiar decisbes de quanto produzir de cada produto em situagdes de

limitagdo da capacidade de recursos.

1.4.2.5 Planejamento das Necessidades de Materiais — MRP

O processo de Planejamento das Necessidades de Materiais ou Material

Requirements Planning, explode o Programa Mestre de Produgao através da
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lista de materiais de nivel Unico, verificando quantas submontagens e
componentes sao necessarios. Antes de descer para o préximo nivel da
estrutura do produto, o MRP verifica quanto dos materiais necessarios ja estao
disponiveis no estoque. Para aqueles itens sem cobertura de estoque, o
sistema gera as “ordens de trabalho” — para os itens de fabricagao interna — ou
a requisicao dos itens necessarios a fabricagéo dos produtos. Entdo o sistema
desce para o préximo nivel da estrutura do produto refazendo os calculos e
verificando os estoques. Esse processo acontece até o ultimo nivel da estrutura
do produto.

Segundo Slack et al. (1997), além da programag¢do dos materiais
necessarios a producado, o MRP também considera quando cada um desses
itens serdo necessarios, isto €, os momentos da programacgao de materiais.
Esse procedimento € chamado de Programagéao para Tras, que leva em conta
o lead-time de cada nivel de montagem.

O processo de calculo das necessidades de materiais realizada pelo MRP
deve levar em consideragao alguns aspectos importantes:

a) O processo de calculo deve levar em consideragdo as embalagens nas

- quais os materiais vem acondicionados até a fabrica. Por isso, as

quantidades de matériais devem ser sempre multiplas da quantidade

padrao da embalagem, realizando arredondamentos sempre que
necessario que seréao descontados posteriormente;

b) Para um mesmo item que € montado em diferentes partes da estrutura do

produto, o MRP deve somar todas as necessidades para finalmente

determinar a quantidade total deste material;



23

c) Alguns itens devem ser adquiridos em lotes minimos. Em virtude do tempo
e do cuéto envolvido na aquisicao de material (exemplo: processo de
importagdo, descontos, estoque de segurang¢a, etc..) o MRP deve
programar sempvre a forma mais eficiente para empresa, nem que para isso
seja necessario a criagéo de alguns estoques. Vale ressaltar que néo é o
MRP que toma a decisao de adquirir o material pelo lote minimo. Esta
decisao deve ser tomada pela area de Logistica que configura o sistema

MRP para a situagao desejada.

1.4.2.6 Planejamento de Capacidade de Curto Prazo - CRP

O Capacity Requirements Planning ou Planejamento de Capacidade de
Curto Prazo tem o objetivo de subsidiar as decisées do planejamento das
necessidades de materiais. Utilizando os dados de Roteiro de Produgéo e
Consumo de Recursos por Operagdao, o CRP pode identificar possiveis
inviabilidades do plano de materiais e possiveis ocorréncias de ociosidade de

recursos.

1.4.2.7 Controle da Produgao — SFC

Este médulo procura garantir que o planejamento dos moédulos anteriores
seja efetivamente produzido pela linha de producao. Porém, erros de previsao,
problemas de qualidade, gargalos produtivos, quebras de maquinario,

ineficiéncias varias podem prejudicar os melhores planos de produgao e os
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modulos anteriores ndo conseguem vislumbrar esses vinculos antes que eles
ja tenham ocorrido. Cabe portanto ao SFC tomar as medidas corretivas
necessarias para a redefinicdo das ordens de fabricagdo, sinalizando

inviabilidades locais quanto ao cumprimento do plano original.

1.4.3 Sistema Toyota de Produgao

O Sistema Toyota de Produgao (STP) originou-se do desenvolvimento do
conceito de “Mecanismos da Fung¢do Produgao” apresentado em 1945 em um
encontro da Associacdo Japonesa de Gerenciamento. Para Shingo (1996) o
conceito de Mecanismo da Fung¢do Produgcdo propde que os sistemas de
produgao constituem-se em uma rede funcional de processos e operagdes: o
processo refere-se ao fluxo de materiais ou servigos no tempo e no espago; as
operagdes, as analises da ativagcdo das pessoas e dos equipamentos
disporﬁveis no tempo e no espago. Shingo, idealizador deste conceito,
demonstra através de pressupostos tedricos que os esforgcos de melhoria dos
Sistemas de Produgdao devem priorizar permanentemente uma visdo de
processo.

A teoria que sustenta o STP baseia-se na melhoria da fungao processo pela
eliminagao continua e sistematica das perdas nos sistemas de produgado. O
objetivo principal do STP é a eliminagéo dos custos desnecessarios no sistema
de produgao, principio do “nao-custo”. Os conceitos e técnicas que formam o
STP originaram-se das seguintes conclusdes:

a) A fungdo processo engloba as fungbes processamento, inspegao,

transporte e estocagem. Porém somente o processamento agrega valor ao



b)

c)

d)
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produto e todas as outras fungées devem ser minimizadas, principalmente a
superprodugdo (estocagem). Essa abordagem propiciou o surgimento do
conceito Just-in-Time;

O mercado exige produtos com alta diversidade;

A demanda por produtos de alta diversidade requer esfor¢cos de produgéo
em pequenos lotes, o que s6 é possivel reduzindo drasticamente os tempos
de setup, tempos de troca de feframentas e diminuicdo das perdas de
produgéo. Dessa abordagem originaram-se as técnicas de Troca Rapida de
Ferramentas e inspec¢ao Zero Defeitos;

Ciclos de Producao devem ser curtos. Devem ser elaborados fluxqs de
materiais e produc¢ao interligados e coerentes em todo o sistema produtivo.

Essa necessidade originou as técnicas de Kanban.

1.4.3.1 Just-in-Time

Segundo Shingo (1996), muitas pessoas consideram o just-in-time (JIT) a

caracteristica proeminente do Sistema Toyota de Produgdo. Porém, o JIT nao é

mais que uma estratégia para atingir a produgdo sem estoque (ou estoque

zero). O mais importante no STP é o conceito de produgao com estoque zero.

Para Slack (1997), o JIT & uma expressao ocidental para uma filosofia e

uma série de técnicas desenvolvidas pelos -japoneses. A filosofia esta

fundamentada em fazer bem as coisas simples, em fazé-las cada vez melhor e

em eliminar todos os desperdicios em cada etapa do processo produtivo. Essa

abordagem exige que o sistema de produg&o tenha excelentes indices de



26

desempenhos na qualidade do produto, na velocidade do fluxo de materiais, na

confiabilidade no sistema de fornecimento e na flexibilidade de volumes e mix

de producgéo.

A filosofia JIT esta calcada em 3 pilares:

1. Eliminagao de desperdicio: O desperdicio pode ser definido como qualquer

atividade que nao agrega valor. A Toyota identificou 7 tipos de desperdicio:

a)

b)

d)

g)

Superprodug¢ao: | Produzir mais que 0 necessario para O proximo
processo da produgéo.

Tempo de Espera: Eficiéncia de maquina e eficiéncia de méao-de-obra
sdo duas medidas comuns e sao largamente utilizadas para avaliar os
tempos de espera de maquinas e mao-de-obra.

Transporte: Embora o transporte claramente nao agregue valor ao
produto, as empresas reconhecem esta atividade como necessaria,
porém reduzindo sempre que possivel a dupla ou tripia movimentagéo.
Processo: No préprio processo pode haver fontes de desperdicio em
funcao de um projeto ou manutengao ruins.

Estoque: Dentro da filosofia JIT, todo estoque & passivel de eliminacao.
Segundo Slack, através do JIT podemos distinguir uma companhia
excelente de uma mediocre pelo montante de estoque que ela carrega.
Movimentagao: Movimentagdes desnecessarias de um operador, seja
para receber uma ordem ou para procurar um material perdido.

Produtos Defeituosos: O desperdicio de qualidade € normalmente
bastante significativo nas empresas, contemplando todos os custos de

material e mao-de-obra envolvidos na produgéo do produto defeituoso.
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2. Aprimoramento Continuo: O principio da melhoria continua, conhecido
como Kaizen (Tubino,1999), significa que nenhum dia deve se passar sem
que a empresa melhore sua posicdo competitiva. Dessa forma, um
problema, ou um erro, acontecido dentro do sistema deve ser visto como
um oportunidade de melhoramento. As metas de aprimoramento continuo
na filosofia JIT sao:

a) Zero defeitos;

b) Zero estoques;

c) Zero de movimentacgdes;
d) Zero de setups.

3. Envolvimento dos funciondrios: Praticamente todos o0s aspectos
relacionados a filosofia JIT requerem um envolvimento total das pessoas.
Mudancas de atitude no ambito humano s&o solicitadas por toda a empresa,
principalmente nos niveis gerencias. E importante deixar claro que as

pessoas, e nao a tecnologia, sao a prioridade numero um da empresa.

1.4.3.2 Técnica Kanban

O ex-vice diretor de Manufatura da Toyota, Taiichi Ohno, afirma que os dois
pilares do Sistema Toyota de Produgao sao o Just-in-Time e a automagao com
toque humano, ou autonomacao. A ferramenta empregada para operar o STP é
o Kanban (Shingo,1996).

O Kanban é um sistema de controle visual auto-regulador e simpilificado,
gue se concentra no chao-de-fabrica e faz com que seja possivel responder a

mudangas na produgéo simples e rapidamente. Através de fichas, ou painéis
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de informacgodes, a técnica Kanban tem o objetivo fundamental de acabar com

os estoques de produtos acabados e produzir somente em resposta aos

pedidos. Essa técnica foi inspirada em sistemas uﬁ_lizados pelos .

supermercados, 0s quais tém as seguintes caracteristicas:

a) Os consumidores escolhem diretamente as mercadorias e compram as
suas favoritas;

b) O trabalho dos empregados € menor, pois os proprios consumidores levam
suas compras as caixas registradoras;

c) Ao invés de utilizar um sistema de reabastecimento estimado, o
estabelecimento repée somente o que foi vendido, reduzindo os estoques.

O Kanban é muito eficiente na simplificagdo do trabalho administrativo e
permite maior autonomia dos operarios da fabrica possibilitando resposltas as
mudangas com maior flexibilidade. No sistema Kanban, nada é produzido até
que o cliente (intérno ou externo) de seu processo solicite a produgéao de.
determinado produto. A medida que o cliente de um processo necessita de um
item, ele recorre aos Kanbans em estoque neste processo, acionando
diretamente o processo para que os Kanbans dos itens consumidos sejam
fabricados e repostos aos estoques (figura 6).

Desse modo, o sistema Kanban distribui por todo o ciclo -produtivo
quantidades previamente calculadas de estoques para fazer a conexao entre
dois pontos de trabalho relacionados. Esses pontos podem ser entre células de
trabalhos, entre células e a linha de montagem, ou entre fornecedores externos

e usuario internos.
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Figura 6

Sistema KANBAN

rluxo de Matariai

A

A

Fonte Adaptada: O Sistema Toyota de Produgdo — Shigeo Shingo — Porto Alegre - 1996

Slack (1997) define trés diferentes tipos de Kanban:

1. Kanban de Transporte: Um kanban de transporte € usado para avisar o
estagio anterior que o material pode ser retirado do estoque e transferido
para uma destinacao especifica. Este tipo de Kanban normalmente tera
detalhes como numero e descricao do componente especifico, o lugar de
onde ele deve ser retirado e a destinagdo para a qual ele deve ser
enviado.

2. Kanban de Producédo: Um kanban de producédo € um sinal para um
processo produtivo de que ele pode comecar a produzir um item para
que seja colocado em estoque. A informagcdo contida neste tipo de

kanban normalmente inclui numero e descricdo do componente,
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descricao do proprio processo, materiais necessarios para a produgao
do componente, além da destinagado para a qual o componente devem
ser enviado apos a produgao.

3. Kanban Fornecedor: Kanbans de fornecedor sdo usados para avisar ao
fornecedor que € necessario enviar material ou componentes para um
estagio de produgado. Neste sentido, ele é similar ao kanban de
transporte, porém € normalmente utilizado com fornecedores externos.

Segundo Tubino (1999), o sistema Kanban pode ser adaptado para

trabalhar em diferentes situagdes, pbrém existem algumas condi¢des basicas

simples que devem ser respeitadas e seguidas no sentido de tirar o maximo
proveito desse sistema de programacdo, controle e acompanhamento da
producdo. Essas condi¢gdes sdao conhecidas como regras de funcionamento do

sistema Kanban propostas por Ohno (1984):

a) Regra 1. O processo subsequente (cliente) deve retirar no processo
precedente (fornecedor) os itens de sua necessidade apenas nas
quantidades e no tempo necessario.

b) Regra 2: O processo precedente (fornecedor) deve produzir seus itens
apenas nas quantidades requisitadas pelo processo subsequente (cliente).

c) Regra 3: Produtos com defeitos nao devem ser liberados aos clientes.

d) Regra 4: O numero de Kanbans no processo deve ser minimizado para
trabalhar sempre com a minima quantidade de estoques em processo.

e) Regra 5: O sistema Kanban deve adaptar-se a pequenas flutuagbes na

demanda.
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Para Tubino (1999), a técnica Kanban & um sistema idealizado para
trabalhar em processos repetitivos em lotes, porém empresas que trabalham
com produgao sob encomenda ou com processos de produgao em massa de
fluxo continuo, podem fazer uso dos seus principios para tratar itens, dentro de

seus sistemas produtivos, que tenham caracteristicas de repetitividade.

1.4.3.3 Planejamento da Produgéao no Sistema Toyota

O Planejamento da Produgao na Toyota ocorre em 3 estagios:

a) Plano Agregado de Produgao — Longo Prazo (anual, semestral, trimestral)
b) Plano Mestre de Produgéao — Mensal
c) Plano Detalhado — seqiiéncia pratica de produgdo por uma semana, trés

dias ou um dia

O Plano agregado de produgado esta apoiado em ampla pesquisa de
mercado e fornece um numero aproximado para a produ¢ao. Numeros mensais
nao-oficiais relativos a produgcao sao informados a planta, e aos fornecedores
com 2 meses de antecedéncia e sao confirmados 1 més mais tarde. Os
numeros confirmados sao usados para efetuar as programagoes detalhadas
diarias e semanais e para o balanceamento da produgao. Aproximadamente 2
semanas antes da producgao real, sdo dados para cada linha os numeros de
produgéao projetados para cada modelo. Uma programacgao unica balanceada é
‘enviada ao final da linha de montagem, como também todas as mudancgas

diarias, para adequar a programacgao aos pedidos reais.
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Segundo Shingo (1996), a produgao da Toyota com estoque zero, significa
gue estoques de carros acabados devem ser zero, ou seja, a producdo deve
ser igual ao numero de pedidos, ndo excedendo esse numero. Para atingir
esse equilibrio, a Toyota adotou a produgao contra-pedido, isto €, a ordem de
producdo somente & executada se existe um pedido de venda colocado pelo
cliente (venda confirmada). Como nem sempre & possivel atingir um ciclo de
producéo (P) que seja menor que o prazo de entrega (E), P>E, a Toyota utiliza

o método do “supermercado” para o planejamento da sua producéo (figura 7).

Figura 7

Planejamento da Producao Toyota
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Fonte Adaptada: O Sistema Toyota de Producéo — Shigeo Shingo — Porto Alegre - 1996

O método do “supermercado” trabalha com a hipétese de que o que foi

comprado hoje provavelmente sera a demanda de amanha. Seguindo essa
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logica, o planejamento Toyota para o processos iniciais baseiam-se em
pedidos feitos com antecedéncia e os processos finais € a montagem final do
veiculo é vinculado ao pedidos .reais dos consumidores.

E. importante ressaltar que a seqiiéncia da produgdo da montagem final é
ajustada diariamente aos pedidos do consumidor e as mudangas sao
retrénémitidas aos processos precedentes via kanban. A fabrica da Toyota
combina um planejamento preciso de produgéo por antecipagdo, com um
planejamento contra-pedido, a medida em que a produgdo se aproxima da

montagem final.

1.4.4 Teoria das Restrigdes — TOC

A Teoria das Restricdes (TOC) teve inicio na década de 70, quando o fisico
Israelense, Eliyahu Goldratt, se envolveu com os problemas da logistica de
producao (Schuch, 1998).

Adotando conceitos simples e de bom senso, a TOC parte do pressuposto
de que a meta de qualquer empresa € ganhar dinheiro hoje e sempre. Nesta
busca de obtenc¢ao de lucro através do processo de transformagao de insumo
em vendas, a empresa deve ser vista como »um sistema, onde seus recursos
séo interdependentes. Desta forma, pelo fato de serem interligados, nao se
deve ser dada a mesma importancia a todos os recursos dentro da empresa, e
sim concentrar-se apenas nos poucos que apresentam impacto maior sobre o
resultado global, que s&o justamente as restricbes. Assim, o conceito chave da

TOC refere-se a ‘restricdo’, ou seja, o fator que restringe a atuagao do sistema
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como um todo. Em esséncia, restrigdo significa qualquer obstaculo que limita o
melhor desempenho do sistema em dire¢édo a meta.

Algumas constatagbes parecem evidentes e comuns ao cotidiano das
empresas: 01 hora perdida num gargalo representa uma hora perdida para
todo o sistema; 01 hora economizada em um recurso nao-gargalo é apenas
uma miragem. O nivel de utilizagdo de um recurso nao-gargalo nao é
determinado por seu proprio potencial, mas por qualquer outra restricdo do
sistema.

Na visao tradicional de controle gerencial busca-se a maxima eficiéncia na
utilizacao dos fatores de produgdo - economias de escala - reduzindo ao
maximo seu custo por unidade de produto. Ja na Teoria das Restricbes apenas
a maxima utilizagao do recurso restritivo de capacidade (gargalo) determinaria

o desempenho global do negécio.

1.4.4.1 Medidas de Desempenho TOC

A abordagem TOC recomenda que as restri¢cdes fisicas sejam gerenciadas
em conformidade com processo decisério. Para a TOC as empresas sao
sistemas que tém partes interdependentes (recursos e/ou processos) dentro
dela. O que importa é o desempenho do sistema e ndo suas partes. Se um
recurso néo tiver nenhum uso alternativo, € melhor que fique ocioso em alguns
momentos para evitar acimulo de estoque e despesas. Mas se existir um uso
alternativo e se ele proporcionar um ganho unitario positivo, sua exploragéo ira

trazer uma melhora para o Ganho Total.
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Portanto, a Gnica maneira que se pode avaliar produtos, recursos produtivos

e atividades é analisando seus impactos na capacidade do sistema de ‘gerar

dinheiro’.

Em primeiro lugar devem-se ter parametros para medi¢édo da capacidade de

ganhar dinheiro , ou seja, de geragao de resultados globais, que sao Lucro

- Liquido, Retorno sobre Investimentos e Fluxo de Caixa, assim definidos:

1.

Lucro liquido (LL): Obtido da diferenga entre o ganho e os custos e as
despesas operacionais, significa uma medida absoluta de lucratividade para
avaliagao do nivel de geracao de dinheiro pelo sistema;

Retorno sobre o investimento (RSI): Resultante da divisdo entre Lucro
Liquido e o Investimento empregado. Corresponde a medida relativa de
lucratividade do modelo;

Flﬁxo de caixa (FC): Medida absoluta de liquidez. Na verdade ela € mais um
tipo de alarme do que uma medida propriamente dita. Enquanto a empresa
esta trabalhando sem maiores percal¢os financeiros ele quase nem é
lembrado. Mas, quando existe falta de liquidez para honrar os
compromissos nada mais importa. As empresas pedem concordata e vao a
faléncia mais em fungcado de um desarranjo financeiro do que um negoécio
nao lucrativo.

Embora estas medidas sejam suficientes para se saber quanto dinheiro o

sistema esta gerando, elas nao ajudam a saber qual € o impacto das agdes ou

decisdes sobre a meta. Por exemplo, o tamanho 6timo de lote, o mix de

produto 6timo, etc. Assim, em segundo lugar deve-se ter medidas que ajudem

a julgar o impacto de uma decisao ou agao local na meta da empresa.
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De acordo com a TOC, devem ser adotadas as seguintes medidas para
avaliar o impacto de decisdes no resultado da empresa:

1. Ganho (G): Diz respeito ao dinheiro gerado pelo sistema. O ganho deriva-se
da diferenga entre a receita liquida e os “custos totalmente variaveis”™,

2. Déspesas operacionais (DO): Correspondem aos custos e despesas
incorridos no processo de transformagéo das matérias-primas em produtos
acabados. Despesas operacionais podem ser atribuidas a categorias e nao
a produtos, como custo de mao-de-obra direta, aluguel, telefonia, energia
elétrica, etc.;

3. Investimento (I): Recursos que em algum periodo serdao empregados no
esforco de gerar receita. Numa avaliagdo conservadora, poderia significar o

montante do ativo operacional médio.

1.4.4.2 Restricdes

Para Goldratt, um sistema de producdo € formado por um conjunto de
variaveis dependentes, onde poubas coisas realmente influenciam os
resultados. Seria como o funcionamento de uma corrente, onde o elo mais
fraco determina o "desempenho” (resisténcia) da corrente. Em uma empresa,
podemos chamar os elos mais fracos de "restricbes". A restricdo acontece
quando a partir de determinado nivel de demanda algum recurso hao possui
capacidade suficiente de brocessamento, limitando o desempenho de todo o
conjunto de recursos a capacidade de processamento deste "recurso-

restricao".
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A Teoria das Restricdes define 5 passos a serem necessariamente seguidos

para o gerenciamento das restrigdes:

1.

Identificacdo da(s) restricdo(des): identificar uma restricdo significa

reconhecer a existéncia de gargalos (limitadores) de desempenho do

sistema e implica que ja temos alguma avaliagao da grandeza de seus
impaétos no resultado global. Geralmente o nimero de restrigbes € muito
limitado. A primeira resposta intuitiva a existéncia de restricbes & "livrar-se
delas";

Decidir como explorar a(s) restricao(des): explorar as restricdes consiste em
se certificar que sera extraido o maximo que elas podem oferecer, nao
desperdigando nada. Se a restricdo € um limitador, o resultado global
maximo so sera atingido com a utilizagao total da capacidade da restrigao;
Subordinar todo sistema a(s) restricdo(6es): Os recursos "nao-restricées"
devem oferecer tudo o que as restricbes precisam consumir, nada a mais.
Uma restricdo nao alimentada é uma ameaga ao ganho, e o excesso de
material a processar acumulado na frente do recurso restricdo € um
desperdicio com inventario;

Elevar a(s) restricao(des) do sistema: significa aumentar a capacidade da
restricdo. Se nao temos o suficiente, ndo significa que ndo podemos
acrescentar. E importante ndao confundirmos este passo com o segundo
passo. Primeiro devemos explorar aquilo que o sistema nos oferece, para
depois pensarmos em elevar a capacidade do sistema;

Se nos passos anteriores uma restri¢gao for eliminada, volte ao passo 1, mas

nao deixe que a inércia se torne uma restricdo do sistema: uma vez
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eliminada uma restricao o desempenho da empresa melhorara. Nao permitir
inércia significa que apds uma restricdo de capacidade ser eliminada todo o

sistema deve ser revisto, eliminando-se a possibilidade de restarem as

chamadas "restricdes de politicas". As restricbes de politicas séo regras e

procedimentos internos que foram criados para subordinar todo o sistema a
antiga restricdo de capacidade e, portanto, devem ser revistas, pois com a

mudan¢a podem nao fazer mais sentido.

1.4.4.3 Principios da Teoria das Restricbes

b)

d)

A TOC esta baseada nos seguintes principios:

Balancear o fluxo e ndo a capacidade: programar a produgao com base no
fluxo de materiais e ndo na capacidade dos recursos.

A taxa de utilizacdo de todos os recursos deve estar subordinada ao
recurso-restricao.

Ativar um recurso nao-restricdo mais do que o suficiente para alimentar um
recurso-restricdo nao contribui em nada com os objetivos da empresa,
gerando apenas estoque.

1 hora ganha no recurso-restrigao € 1 hora ganha para o sistema global.

1 hora ganha num recurso nao-restricdo ndo € nada, € s6 uma miragem:
como o ritmo de producédo é ditado pela capacidade do recurso-restricao,
somente o tempo ganho néstes recursos reflete em aumento da taxa de

produgao do sistema.
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f) Quanto menores os lotes de transferéncia entre as operagdes, menor o
tempo de processamento dos produtos (ciclo de produgéo).

g) Os estoques sido dimensionados em fungdo dos recursos-restricdo
(estoques de seguranga).

h) Os lead-times nao sao fixos, sdo resultado da programagéao e nao podem
ser assumidos a priori: o sistema, com base nas limitagdes do recurso-
restricdo, estabelece prioridades na ocupagao dos recursos determinando a
seqliéncia de operagdes das maquinas. O lead-time é o resultado deste

seqlenciamento.

-1.4.4.4 Software OPT (Optimized Production Technology)

Segundo Schuch (1998), o software OPT programa a produg¢ao de acordo
com os principios defendidos pela filosofia da TOC. De maneira similar ao MRP
I, o OPT parte das previsbes de demanda do mercado para, a segurr,
determinar a programacgéao da produg¢ao para o periodo previsto. A diferenca é
que o OPT programa primeiramente a produ¢do do recurso-restricéo,
procurando extrair o maximo de sua capacidade, para somente depois
programar os outros recursos.

O sistema utiliza dois algoritmos diferentes, um para elaborar o programa de
produgdo do recurso-restricdo e outro para programar oS recurs‘os nao-
restricdo. O primeiro tem uma légica de programagado finita para frente,
carregando ordens nos recursos no tempo considerando as restricbes de

capacidade. O segundo algoritmo tem uma légica de programacao infinita para
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tras, o qual sincroniza todos os recursos nao-restricao ao ritmo do recurso-
restricao, minimizando os estoques.

Desta forma, as programagtes para frente e para tras se combinam para
gerar um programa completo para o Sistema de Produgdo. Porém, é
importante que se saiba com precisdo quais os recursos-restricdo do Sistema
de Produgédo que se pretende gerenciar com o OPT. Caso contrario, ioda a
programagdo se fundamentarda em premissas falsas, comprometendo

totalmente a qualidade da solugao apontada pelo sistema.

1.4.5 Comparativo entre os metodos MRP, JIT e OPT

De maneira alguma se pode afirmar que entre os métodos abordados (MRP,
JIT e OPT) exista o melhor ou o ideal para os dias de hoje. O que se pode dizer
€ que segundo determinadas caracteristicas do sistema de produgdao de uma
empresa, existira sempre um método mais adequado a ser utilizado.

Geralmente, um método se sobressai em relagao a outro quando diferentes
caracteristicas de rﬁanufatura sao analisadas. Além disso, as filosofias do MRP
e OPT pa-recem ser fundamentalmente opostas da filosofia JIT. Enquanto o JIT
incentiva um sistema de planejamento e controle “puxado”, o MRP e OPT sao
sistemas que “empurram” a produg¢ao. Contudo, as duas abordagens podem
coexistir no mesmo sistema produtivo, desde que suas respectivas vantaQens
sejam preservadas.

A filosofia do Sistema Toyota de Produgéo, suportada peb JIT, propbe que
as decisbes sobre as operagdes estejam descentralizadas no “chao de fabrica”.

O mercado é que diz o que, quando e quanto deve ser produzido, cabendo aos
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operadores a responsabilidade de atender a demanda, reduzir custos,
buscando urh melhoramento continuo dos processos e diminuir os estoques
para niveis préoximos de zero. |

JaoMRPeo OPT sdao metodos centrados no planejamento prévio da
produgcdo, como ponto fundamental. O MRP estd baseado na filosofia
tradicional de produgao, onde o principal objetivo & a redugéo de custos através
de escala de producao e diminuicdo de ociosidade de recursos. A filosofia do
TOC adiciona novos elementos aos mecanismos de planejamento: o conceito
de restricdo e medidas de desempenho. Na Teoria das Restricbes, somente
determinadas ag¢bes influenciam na meta da empresa que € a obtengéao do
lucro, todo o ciclo produtivo da empresa deve estar subordinado ao
funcionamento do chamado recurso-restrigéo. Um grande beneficio do método
OPT é levar em consideragao os vinculos do sistema de produgéo no

planejamento das atividades da empresa.
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2 METODOLOGIA
2.1 Consideragées Iniciais v

Os topicos apresentados na revisdo literaria tiveram como finalidade
fornecer conceitos e informagdes necessarias ao levantamento dos produtos,
fluxos e dados, os quais deverdo fornecer o resultado esperado para a

pesquisa proposta.

2.2 Etapas da Metodologia

Inicialmente, sera descrito o processo logistico da Fiat Automéveis S.A. e
coletar os dados referentes ao Programa de Produgdo de Veiculos. Com a
obtencao desses dados, passa-se para a segunda etapa que sera o confronto
do programa previsto com o efetivo realizado pela fabrica. Ira se comparar as
Adivergéncias entre o previsto e o realizado e identificar as causas das variagdes

e conseqiliéncias geradas na cadeia produtiva da empresa.

2.3 Meétodo

O método a ser utilizado para a pesquisa sera o Estudo de Caso. Através da
experiéncia da Fiat Automoéveis S.A., espera-se poder se analisar o caso da
flexibilidade do Programa de Produgdo em profundidade, conhecendo e

avaliando o processo de produgao e os impactos na cadeia produtiva



43

2.4 Unidade de Analise

Sera objeto da analise as variagdes ocorridas no Programa de Produgao de
Veiculo da empresa e os impactos na cadeia produtiva oriundos das

constantes mudancgas.

2.5 Unidade de Observagao

Como unidade de observagao sera analisado o nivel tatico da empresa que
coordena o Sistema de Planejamento, Programac¢édo e Controle da Produgéo
(composto dos moédulos de Programacgao da Produgao (PdP), Programacao de’

Materiais (NPRC), Gestao de Materiais (GEMAP) e o consuntivo da produgao).

2.6 Coleta de Dados

Para se coletar os dados ird se recorrer aos seguintes recursos: fontes
secundarias (documentagdo, arquivos e registros) e fontes primarias
(entrevistas).

A analise de documentos, arquivos, relatéribs e registros sera utilizada com
o objetivo de se conhecer o que foi feito.

Os dados secundarios serao analisados para se conhecer a histéria, da
Programacao da Produgao da empresa

Para se efetuar as entrevistas sera neceésério desenvolver um roteiro
permitindo entrevistas semi-estruturadas, b@scando a representatividade

qualitativas dos dados. A amostra sera intencional nos cargos taticos da
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empresa (coordenadores e gerentes), de forma a obtencdo de informagdes

mais profundas daqueles que estéo envolvidos no processo produtivo.

2.7 Analise dos Dados

A andlise dos dados das entrevistas sera qualitativa, para interpretagao e
_transformagao em informagéo analiticas a respeito da pratica da alteragéo do

Programa de Produgéao pela empresa.
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3 ESTUDO DE CASO
3.1 Descrigcao da Empresa

A Fiat Automoveis esta sediada em Betim, Minas Gerais, ha 25 anos,
quando iniciou a produgao do seu primeiro veiculo em territério nacional: 0 147.
Desde entdo a montadora cumpre o papel pioneiro na industria brasileira
automobilistica. Indicou tendéncias e colocou no mercado interno tecnologias e
processos até entao disponiveis apenas nos paises avangados.

No final da década de 80 e inicio de 90, particularmente, a Fiat registrou
excepcional ascensdo no mercado interno. Maior exportadora privada do Brasil

nos ultimos anos, a Fiat encontrou em produtos inovadores como o Uno Mille, o
Tempra e o Palio (o primeiro carro mundial fabricado no Brasil) 0 caminho para
alcancar melhores indices de participagao junto a preferéncia do consumidor.
Foram esses trés carros, além do importado Tipo, associados a um rigoroso
processo de melhoria e aprimoramento tecnoldégico de seus produtos, os
fatores determinantes para o sucesso.

Num curto espago de tempo, a empresa mineira saitou do quarto lugar em
vendas no ranking das montadoras para a primeira colocagdao. Em termos
percentuais, a Fiat quase dobrou sua participacdo em dez anos: saltando. dos
15% verificados em 1990, para 27,4% em Julho de 2001.

No ano de 1997 a Fiat langou mais um carro, o Siena, um veiculo montado
na nova fabrica construida na Argentina. Com isto a Fiat procurava aumentar

ainda mais a sua performance e aumentar a cada dia a sua participagao.
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A qualidade Fiat atinge também outros paises, ja que a Fiat é a principal
exportadora privada do Brasil para cerca de 50 paises em todo mundo. Um
volume de veiculos montados e desmontados que representa mais da metade
de automoveis e comerciais leves exportados pela industria brasileira.

Com o advento do carro popular, a Fiat contratou mais de 8 mil pessoas,
émpliando o quadro para 20 mil trabalhadqres dentro da fabrica, sendo 10 mil
empregados diretos.

Atualmente a Fiat produz 1.800 unidades/dia nos seguintes modelos: Mille,
Palio Young, Novo Palio, Novo Palio Weekend, Novo Palio Adventure, Novo
Siena, Brava, Marea, Marea Weekend, Strada, Uno Furgao, Fiorino Furgao,
Ducato.

A Fiat € a maior empresa de Minas Gerais em termos de contri_buig,éo
tributaria e influi decisivamente para os resultados da economia mineira no
cenario nacional.

Atualmente a fabrica possui uma area total de 2.250.000 m? com 600.000

m? de area construida.

3.2 Descricao do MRP FIAT

O mercado altamente competitivo fez com que a ihdustria automobilistica
iniciasse um processo de melhoramento continuo da eficiéncia. Esse
melhoramento, tanto através da inovagado tecnoldégica quanto da melhoria
organizacional, motivou nas empresas a revisdo das estratégias de servigo ao

cliente.
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O sistema PUSH foi por muitos anos a estratégia empresarial da industria
automobilistiéa. As montadoras se programavam, produziam e distribuiam seus
produtos através dos estoques das Concessionarias. Nao existia a
preocupagdo da pérsonalizagéo do veiculo ao Cliente. A produgdo era
realizada de acordo com as previsdes do setor de Marketing.

Com o passar dos anos, o cliente ficou mais exigente e a competitividade
aumentou, forcando a industria automobilistica a abandonar o sistema PUSH.
A nova estratégia automobilistica chamava-se Sistema PULL. Através do
sistema PULL as montadores sdo guiadas pelos pedidos recolhidos nos
mercados/clientes, ou seja, as empresas sao demandadas pelo
mercado/cliente. Neste caso, todo o processo logistico deve ser integrado e
focado na Concessionaria, que é o ente responsavel pelo recolhimento dos
pedidos do Cliente Final.

A drastica mudanc¢a na estratégia empresarial da industria automobilistica,
passando do Sistema PUSH para o Sistema PULL, exigiu das empresas uma
revisdo em todos os processos logisticos. Os processos mais afetados nessa
revisao foram os que dizem respeito a correta Gestao da Carteira de Pedidos,
ou seja, todos os processos logisticos desde o Recolhimento de Pedidos,
passando pelos processos de Produgédo até a entrega do Produto Final ao
Cliente.

Alinhada as mudangas no cenario mundial, a FIAT Automéveis decidiu
projetar e desenvolver o seu proprio sistema de administragédo da produgao,

garantindo assim a maxima personalizagdo dos processos logisticos. Todos os



sistemas Fiat foram desenvolvidos pela matriz do grupo denominada FIAT Auto

SpA, localizada em Turim, italia.

O sistema FIAT é perfeitamente caracterizado com um sistema MRP

(Material Requirements Planning), que tem como objetivo planejar a produgao

de acordo com os pedidos dos Clientes dentro do prazo estabelecido.

Os médulos do MRP FIAT, conforme figura 08, que se relacionam com a

Gestao da Carteira de Pedidos sao:

1.

Sirio — mobdulo responsavel pelo recolhimento dos pedidos dos
concessionarios;

Programmazione Settimanale degli Ordini (PdP) — médulo responsavel pela
Programacao de Produgado dos Pedidos, de acordo com a capacidade e
vinculos produtivos;

Distinta Base Materiali — mddulo responsavel pela estrutura do produto ou
lista de materiais. E formado por diversos niveis hierarquicos que
representam materiais comprados, semi-acabados e produtos finais.
Programazione dei Materiali (NPRC) - médulo responsavel pelo
planejamento das necessidades de materiais. E o médulo que'explode o}
programa gerado pela PdP em materiais necessarios a produgao planejada.
Material Handling — médulo responsavel pelo gerenciamento e controle de
estoque e materiais. |

Giove — modulo responsavel pela efetiva produg¢édo dos pedidos na linha de

producdo. Também chamado de Shop Floor Control.
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Figura 8

Nomenclatura e Hierarquia dos Sistemas Fiat

3.3 Sirio - Recolhimciito e Confiiimacao de Pedidos

As Concessionarias ou Dealers sdo os entes responsaveis pelo
recolhimento dos pedidos dos veiculos e envio diario a fabrica através do
sistema SIRIO. O Recolhimento de Pedidos pelos Dealers é feito sempre 6
semanas antes da semana de producdo do veiculo. Por isso, na semana
chamada de Semana S ou semana de referéncia, os Dealers fazem o
recolhimento dos pedidos para a semana S+6. Para uma melhor orientagéo
das Concessionarias, o calendario de trabalho da fabrica é divido em semanas
de Recolhimento de Pedidos que norteiam todo o processo comercial (figura

09).




Figura 09
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Fonte: Calendario FIAT Planning 2001

Todos os pedidos enviados pela Rede de Concessionarias sdo sempre
confirmados pela fabrica através de um processo chamado Conferma. O
processo de Conferma consiste em adequar a capacidade e vinculos
produtivos da fabrica com os pedidos recolhidos pela Rede. Isto significa que
para todos os pedidos enviados pela Rede no ciclo semanal, a fabrica
confirma e informa a semana de fabricagdo dos mesmos. Os pedidos que
excedem a capacidade ou vinculo produtivo da semana de confirmagao S+6

sdo reposicionados a partir da semana sucessiva S+7. Portanto, chama-se
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Carteira de Pedidos ou Portafoglio Ordini todos os pedidos confirmados ou pré-
confirmados pela fabrica.

Todos os pedidos posicionados entre as semanas S a S+6 sao
considerados como pedidos de Conferma Definitiva ou pedidos confirmados, e
os demais pedidos alocados além da semana S+6 sdo considerados como

pedidos de Conferma Preliminare ou pedidos pré-confirmados (figura 10).

Figura 10

Carteira de Pedidos e Previsoes
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3.4 Variabilidade

Como os Dealers estdo fazendo o recolhimento dos pedidos 6 semanas

antes da produc&o, na maioria das vezes eles nao possuem um cliente final
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para o veiculo. Por isso, a fabrica disponibilizou para os Concessionarios uma
ferramenta chamada Variabilidade.

A Variabilidade consiste na possibilidade dos Dealers modificarem
carateristicas dos pedidos de Conferma Definitiva para adapta-los a solicitacao
do Cliente Final.

As regras da variabilidade sao as seguintes:

e Os pedidos alocados nas semanas S, S+1 e S+2 sado considerados fixos e
nao sao variaveis;

e Os pedidos alocados nas semanas S+3 e S+4 sado passiveis de
variabilidade standard;

e Os pedidos alocados além da semana S+4 podem sofrer variabilidade

Pesada, ou Pesante.

Variabilidade Standard € entendida como uma variagdo no pedido relativa
aos opcionais que nao interferem na modificagdo ou na estrutura da carroceria
do veiculo, como por exemplo: cor externa, acendedor de cigarro, vidro elétrico,
limpador do vidro traseiro, etc...

Variabilidade Pesada ou Pesante € entendida como uma variagao no pedido
relativa aos opcionais que interfferem na modificagdo ou na estrutura da
carroceria do veiculo, como por exemplo: ar condicionado, teto solar, direcao

hidraulica, ABS, etc...

3.5 Programmazione Settimanale degli Ordini (PdP)

Todos os pedidos recolhidos pelo Sirio, apés o processo de Conferma,

saem do ambiente comercial e sao enviados no ambiente industrial para um
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sistema denominado Programmazione Settimanale degli Ordini (PdP) ou
Programagdo da Producdo. Esse processo € realizado no sabado de cada
semana produtiva.

De posse dos novos pedidos, o sistema de Programagao Semanal da
Produgao (PdP), elabora um programa detalhado de produgao de veiculos por
linha de montagem.

Esse programa tem um horizonte de programagao de 06 meses de
produgado contendo tanto pedidos confirmados e pré-confirmados quanto as
previsdes da area Comercial. As previsdes comerciais sao informadas para as
semanas superiores a semana S+8 até completar o horizonte de 06 meses de
pedidos, ou seja, as previsdes sdo carregadas dentro do sistema da PdP como
pedidos ficticios entre os meses N+2 e N+6, onde N & o més de referéncia.

Portanto, o programa de producdo é formado por pedidos confirmados
(semanas S a S+6), pedidos pré-confirmados (semanas S+7 e S+8) e pedidos
ficticios (meses N+2 a N+6).

O programa de produgao gerado pelo sistema da PdP serve de base
informativa para a programacao de materiais (Programazione dei Materiali —

NPRC).

3.6 Programacao de Materiais (NPRC)

E funcao do sistema NRPC, Programacéo de Materiais, gerar um programa
de entrega de materiais do fornecedor a partir do programa de produgao de

veiculo, isto &, dos pedidos.
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O programa gerado pelo sistema da PdP, € uma programagao de produgao
totalmente baseada nos pedidos. Um pedido pode representar centenas de
pecas e materiais que devem ser programados aos fornecedores. Por isso &
necessario a transformagdo do programa da produgcdo em programacao de
entrega de materiais dos fornecedores.

Para a transformacao de um pedido de veiculo em um programa de entrega
de materiais, o sistema NPRC se utiliza da Distinta Base, ou Lista Base de
Materiais.

A Distinta Base contém todos as composi¢cdes de todos os veiculos
produzidos na fabrica. Esse sistema é formado por diversos niveis hierarquicos
que representam materiais comprados, semi-acabados necessarios a produgao
do produto final. Conhecido também como Lista de Materiais ou Bill of Material,
informa a quantidade de pegas necessarias na produgao de cada estagio do
veiculo.

Portanto, a NPRC cruza as informagdes do Programa de Producao (PdP)
com a Distinta Base gerando por sua vez o Programa de Entrega de Materiais
dos Fornecedores.

O programa de materiais gerado informa ao fornecedor um horizonte de
entrega de 06 meses de produgcdao. Para as entregas de materiais nas
semanas S+1 e S+2, o programa informa o dia exato que o fornecedor devera
entregar o material na fabrica. Para as demais semanas, as quantidades
expressas sao informativas e servem para o fornecedor se programar.

Se o programa de materiais € gerado a partir do programa da produgao,

conclui-se que o programa de materiais para a semana S+1 e S+2 sao fixos,
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tendo em vista que ndo ocorrem mais mudangas no programa de producao da

empresa.

3.7 Material Handling

O sistema de material handling denominado GEMAP é responsavel pela
correta gestao de materiais na empresa. O sistema GEMAP tem as fungbes de
recebimento de materiais, gerenciamento de estoques e armazéns, expedicao
de pegas e controle de embalagens (exemplo: cagambas, tubulares, etc...).

O Controle de Entrega de Materiais, um moédulo do sistema GEMAP, é,
responsavel por controlar as efetivas entregas de materiais dos fornecedores,
verificando se as datas e quantidades entregues por eles foram efetivamente
as programadas pelo sistema NPRC, Programagao de Materiais. Por isso, cada
novo programa de materiais gerado pela NPRC deve atualizar o sistema de
materiais da empresa.

O sistema de Material Handling também é responsavel pelo gerenciamento
das embalagens que entram e saem da fabrica. Através do programa de
materiais, o sistema GEMAP calcula as necessidades de embalagens que cada
fornecedor ird precisar para o cumprimento do programa, levando em
consideragdo a quantidade de embalagens existentes no fornecedor e no

interior da fabrica.
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3.8 Giove

O sistema Giove, € o sistema de controle da linha de produgdo com a
funcdo de um Shop Floor Control mais simplificado. Tem o objetivo de lidar
com aspectos como o andamento de uma ordem de produgao e com as
restricdes de capacidade de curtissimo prazo. O Giove controla a fabricagéo

~dos veiculos durante as passagens pela Funilaria, Pintura e Montagem Final.

O sistema Giove divide a linha de produgcdo em estagdes de trabalho
garantindo assim a evolugdo das carrocerias até a montagem final do veiculo
(figura 11).

As estacgdes do Giove sao:

A -> Entrada Funilaria

B -> Saida Funilaria (Carroceria Pronta)

K -> Primer (Tratamento Quimico)

| -> Inicio Pintura

C -> Saida Pintura

D -> Difusao

E -> Montagem

G -> Veiculo Pronto

O sistema Giove, é alimentado pelos pedidos enviados pelo sistema de
Programagédo da Produgdo. Porém, diversamente da PdP que contém um
horizonte de programagéo de 6 meses, o Giove contém apenas 2 semanas de

pedidos necessarios a produgao.
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A producgéo dos pedidos no Giove segue a regra de fabricar sempre os
pedidos mais antigos desde que respeitem 0s vinculos existentes na linha de
producéo.

Apobs a efetiva fabricagdo do veiculo, a estacédo E do Giove envia para a
Programacgéao da Producgao a confirmagao da producéo do veiculo, liberando-o

para que a area comercial efetue o faturamento do mesmo aos Dealers.

Figura 11
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3.9 Producao de Veiculos nao Previstos

3.9.1 Forzatura

A Forzatura, € uma fungao existente dentro processo de Recolhimento de
Pedidos que permite a area Comercial carregar pedidos em qualquer semana
desejada independente do processo de Conferma. Os pedidos colocados pela

Forzatura, por definicdo devem ser carregados sempre em semanas superiores
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a S+2. Essa necessidade existe para que as semanas S+1 e S+2 do programa
de materiais do fornecedor fique congelado e nao sofra alteragdes que possam
comprometer o abastecimento da fabrica. Quando se coloca uma Forzatura
para semanas superiores a S+2 o sistema de produg¢ao consegue programar
os materiais aos fornecedores (somente nacionais).

Esse procedimento existe para atender situagcdes especiais que demandam
acdes imediatas da linha de produg&o. Com a forzatura, a area comercial forgca
a criacado de um pedido de Conferma Definitiva ou pedido confirmado dentro do
ambiente comercial. Apos a criacdo do pedido confirmado, a informagao é
enviada ao ambiente industrial, PdP, para a programacdo da producéo

conforme figura 12.

Figura 12
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Vale ressaltar que a criagao do pedido confirmado néo significa que ele sera

imediatamente produzido pela area industrial, pois existem vinculos produtivos

gue o ambiente comercial desconhece.

3.9.2 Ordini Particolari — Priorizagdo de Pedidos

O processo de Ordini Particolari ou Priorizagcédo € uma funcéo existente
dentro do sistema da Programacéao de Producéao que, como a Forzatura, tem o
objetivo de for¢ar a producédo de um pedido que nao estava previsto na PdP.
Apds o processo de Ordini Particolari, o pedido é enviado ao Giove para ser
imediatamente produzido.

O processo de Ordini Particolari forca a produgéo de um pedido ou prioriza
um pedido nado previsto, independente dos vinculos produtivos existentes. A
funcao de Ordini Particolari, ndo segue a hierarquia dos processos FIAT (figura

13).

Figura 13
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Quando executa-se um processo de Ordini Particolari ou prioriza-se um
pedido, forga-se a produgao de um veiculo nao programado para aquela data e
o qual o fornecedor ndo recebeu nenhum programa de materiais. Por isso,
corre-se o risco de fabricar um veiculo que nao tenha materiais suficientes para
a produgéo, gerando veiculos incompletos e até mesmo paradas de linha. Esse
€ um processo que deve ser utilizado somente em situagdes criticas e

emergenciais.

3.9.3 Variacao do Programa de Prddug;éo

Analisando-se o Programa de Produgdo dos meses de Janeiro a Junho de
2001, verifica-se que uma grande quantidade de pedidos foram inseridos no
sistema produtivo como Forzatura Comercial e produzidos como Ordini
Particolari em datas diferentes das datas programadas.

Conforme grafico 01, foram identificados que 15,35% dos pedidos
recolhidos pela Rede sdo forzaturas solicitadas pela area comercial. Porém,
conforme exposto anteriormente, a inclusdo de um pedidos em forzatura nao
significa a imediata produgdo do veiculo. Por isso, & natural notar que existe
uma alta incidéncia de Ordini Particolari sendo realizada.

Ainda no grafico 01, verifica-se que 19,20% do volume total de produgao foi
feito com Priorizagdes ou Ordini Particolari. O casamento entre a Forzatura e
Ordini Particolari garante a produg¢ao quase imediata de um veiculo em data
diferente da programada.

Realizando um analise mais detalhada no processo de Forzatura, verifica-se

que a principal regra da Forzatura esta sendo desrespeitada. Conforme



definicao, toda Forzatura deve ser realizada nas semanas superiores a S+2 em

funcao do programa de materiais enviado ao fornecedor. Analisando o grafico

02, identifica-se que em 2001 cerca de 32% das Forzaturas foram realizadas

em semanas inferiores a S+2.

Grafico 01

Percentual de Forzatura e Ordini Particolari sobre o Volume Total Produzido

35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

Janeiro

Fevereiro

Margo

Abril

Maio

Junho

Total

i Forzatura

4,21%

20,66%

13,14%

16,56%

17,15%

20,10%

15,35% |

l Ordini Particolari

15,87%

12,18%

15,47%

16,18%

33,36%

18,77%

19,20% |

Existem duas grandes causas para a realizagdo de uma Forzatura:

Forzatura Rede e Forzatura Vendas Diretas. A Forzatura Rede é realizada pela

area Comercial para suprir as variagdes do mercado frente as previsdes

realizadas pela area de Marketing. A Forzatura Vendas Diretas, é também

realizada pela area Comercial, especificamente pelo setor de Vendas Diretas,

gue tem a fungcdo de gerenciar grandes clientes como Localiza, Telemar e

também participar de concorréncias publicas.
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O grafico 02 demonstra que independente da motivacao, seja Rede ou Vendas

Diretas, forzaturas estao sendo realizadas em semanas inferiores a S+2, com

incidéncias 15% para Forzaturas Rede e 17% para Forzaturas Vendas Diretas.

Grafico 02
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Analisando-se o volume total de Forzaturas (grafico 03), pode-se descobrir

que 72,55% do volume total das Forzaturas sdo da Rede (Comercial), contra

27,45% das Forzaturas Vendas Diretas.

Apesar do efeito Forzatura ser um grave problema para a fabrica, o grande

vildo é a priorizagao ou Ordini Particolari. Quando uma forzatura é realizada, o

ambiente comercial estd sendo modificado. Uma Forzatura atrasa um pedido

previamente confirmado, desalinha o programa de materiais do fornecedor

caso seja realizada em semana inferior a S+2. Porém seus efeitos ndo sao tao

desastrosos como a Ordini Particolari. Como foi dito anteriormente, a forzatura




ndo obriga a produgdo do veiculo porque o pedido colocado no ambiente

comercial estd sujeito aos vinculos industriais. J& o processo de Ordini
Particolari tem forca de lei na linha de producéo e passa por cima de qualquer

vinculo existente.

Grafico 03

Causas das Forzaturas
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No grafico 01, foi verificado que 19,20% do volume total produzido é
realizado através do processo de Ordini Particolari. Um volume muito alto tendo
em vista que esse processo foi previsto para a gestao de excegdes no sistema
produtivo. Esse dado demonstra que 1/5 da produgéo da fabrica é realizada de
maneira irregular.

Analisando mais profundamente as Ordini Particolari ou priorizagcdes

identificamos suas varias causas e defini¢cdes:
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Vendas Diretas: Priorizar a produgdo de veiculos ndo programados
conforme solicitagéo da area de Vendas Diretas;

Falta de Material: Os veiculos programados nao podem ser produzidos em
funcdo de falta de material, portanto prioriza-se a produgao de outros
veiculos que nao utilizem o material faltante;

Priorizar Pedidos Velhos: Priorizar a produgédo de pedidos confirmados que
se tornam antigos em funcgéao de forzaturas e ordini particolari;

Exportagao: Priorizar a produgao de veiculos qué deverao ser embarcados
em navios que estavam previstos ou que sofreram alteracdo na data de
saida do porto;

Comercial: Priorizar a produgédo de veiculos para suprir uma variagéo de
demanda,;

Pedido Veiculo Especial: Priorizar a produgdo de veiculos que nao sao
normais de produgdo. Por exemplo: Ambulancia, Carro para Exposicao em
Salao de Automoveis, etc...

Conforme grafico 04, o principal motivo das Ordini Particolari € Vendas

Diretas com 33% dos casos seguido pela Falta de Materiais com 24%. Esses

numeros deixam claro que as alteragdes provocadas por Vendas Diretas

influenciam diretamente o chao de fabrica e os fornecedores, desalinhando

completamente a cadeia produtiva. Como reflexo desse desalinhamento, a

segunda maior causa de priorizagbes € justamente a falta de materiais e

componentes por parte dos fornecedores e a terceira € a Priorizagao de

Pedidos Velhos. Portanto, 74% das Priorizagdes ou Ordini Particolari estao

vinculadas diretamente ou indiretamente a priorizagao Vendas Diretas.



65

Grafico 04

Causas das Ordini Particolari
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Analisando-se o caso Ordini Particolari Vendas Diretas mais profundamente,
verificou-se uma situagcédo ainda mais critica. Quando confrontado o volume
total faturado com o volume de Ordini Particolari de Vendas Diretas, descobre-
se que cerca de 53% dos pedidos Vendas Diretas sdo produzidos através de
priorizacées, conforme grafico 05. Isto significa que a ferramenta da area
industrial, responsavel para garantir a produgcdo de veiculos em situagdes
emergenciais, estad sendo utilizada de maneira equivocada pela area
Comercial. Ainda no grafico 05, sera verificado que existem casos
extremamente criticos, como o més de Maio, onde 100% dos pedidos Vendas
Diretas foram produzidos por Ordini Particolari. As priorizagcdes do més de Maio

representaram para Vendas Diretas 118% do volume faturado, ou seja, a



diferenca de 18% do volume priorizado virou estoque de veiculo na fabrica ou

foram posteriormente cancelados pela prépria area Comercial.

Grafico 05

Confronto Volume Faturado x Ordini Particolari Vendas Diretas
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3.10 Conseqiiéncias da Prodiuigao ndao Prograimada

As informacdes colhidas em diversos locais na fabrica e fornecedores
quando analisadas conjuntamente demonstram claramente o desalinhamento
em toda a cadeia produtiva.

O Programa de Materiais enviado aos fornecedores sofre variagdes de até
100% conforme o material analisado. Confrontando-se o Programa de
Materiais versus o Recebimento de Materiais, ou seja o programado e o efetivo
recebido, verifica-se que 61% das pecas sao recebidas em quantidades

superiores a quantidade programada. Por outro lado, 39% dos materiais sao
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recebidos em quantidades inferiores a programada. A falta de confiabilidade no

Programa de Materiais gerado pela FIAT, forga:

1. nos fornecedores a criagao de estoques intermediarios que ajudam a
regular essas variagoes;

2. na FIAT a autorizagdao o recebimento de qualquer quantidade de materiais
enviada pelo fornecedor.

Um outro agravante gerado pelo nado cumprimento do Programa de
Materiais € a falta planejamento das embalagens. A fabrica nao consegue
determinar quais e quantas embalagens devem ser enviadas aos fornecedores
para que esses possam armazenar e transportar as pegas a FIAT. Muitas
vezes, as pec¢as chegam na fabrica em caixas de papelao ou de madeira como
uma solugao paliativa pela falta de embalagens. Por outro lado, existem
fornecedores que estdao com excesso de embalagens porque o programa de
materiais nao esta sendo executado.

Para os materiais importados a situagao € ainda mais critica. Para o atual
lead-time de 27 dias para a importagao, qualquer variagao na Programacgao da
Producao que signifique uma alteragdo na Programacao de Materiais, gera
excesso ou falta de materiais importados na fabrica. Como os fornecedores de
materiais importados estdo localizados em outros paises, € impossivel a
criagdo de estoques intermediarios para corrigir essas variagdbes como fazem
os fornecedores nacionais. Como as alteragdes do programa de materiais nao
podem ser refletidas na importacéo, porque as pegas ja estdo em transito
(estoque viajante), a fabrica sente diretamente os efeitos da ma gestao. Um

dos indicadores desses efeitos € o demurrage dos containers. Atualmente, com
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a falta de espago para a armazenagem de materiais, os containers nao estao
sendo desovados. Os containers estdao servindo como armazéns verticais de
materiais importados e em algumas vezes, até mesmo de materiais nacionais.
Atualmente, a fabrica contém cerca 500 containers parados no patio. O
acumulado de Janeiro a Junho de 2001 de demurrage dos containers devido
aos Armadores é cerca US$100.000,00.

Um outro indicador de desempenho, € quantidade de dias de estoque
dentro da fabrica. Os dias em estoque de materiais nacionais, ndo podem ser
levados em consideracgao porque os fornecedores armazenam as pegas dentro
de suas proprias fabricas, conforme exposto anteriormente. J& o estoque de
material Importado, conforme grafico 06, demonstra como as variagbes do
Programa de Producao influenciaram no Programa de Materiais. Para todos os
meses do ano de 2001, os dias em estoque realizado ficaram acima do
previsto.

A linha de produgado, também sofre os efeitos das variagbes da
Programacao da Produgdo. Com a falta de materiais, muitos veiculos saem
incompletos e sao posteriormente recuperados no patio conforme observado

no grafico 07.



Grafico 06
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Dias de Estoque Importado: Previsto x Realizado
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CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O primeiro pressuposto para o bom funcionamento de um sistema produtivo
€ o entendimento de suas caracteristicas. O MRP €& um sistema de
planejamento das necessidades de materiais e como tal baseia-se no fato que,
como sao conhecidos todos os componentes de um determinado produto e os
tempos de obtencdo de cada um deles, pode-se, com base na demanda
produto em questado, calcular-se os momentos e quantidades que devem ser
obtidos, cada um dos componentes para que nao haja nem excesso nem falta
de nenhum deles, na producao do referido produto na quantidade demandada.

Um aspecto importante a considerar € que, a logica de funcionamento de
um sistema produtivo MRP pressupde a dependéncia dos moédulos inferiores
aos modulos superiores do sistema. O MRP é um sistema de demanda
dependente, ou seja, as informagdes geradas em cada modulo sao derivadas
de alguma outra decisao tomada pelo nivel superior. Em fungao disso, existe
uma hierarquia de "decisdes", onde as decisbes maiores vao hierarquicamente
restringindo as decisées menores. Desta maneira, garante-se que as decisées
de nivel hierarquico anterior (superior) sdo consideradas direcionadoras (ou
restritivas) do nivel hierarquico imediatamente posterior (inferior). Essa
hierarquia deve ser respeitada para garantir a coesédo de todo o processo de
planejamento produtivo.

O conjunto de modulos que formam o MRP FIAT condicionam o processo
logistico a uma estrutura hierarquica de funcionamento, onde os niveis

superiores determinam as decisdes dos niveis inferiores (figura 14).
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Figura 14

Hierarquia dos Processos FIAT

Recolhimento de
Pedidos

Programag¢éo da
Producéo
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Para o perfeito funcionamento do processo é necessario um alto grau de
coeréncia vertical entre os diversos niveis de decisdes tomadas na manufatura.
Por se tratar de um sistema hierarquico, toda e qualquer modificacéo deve ser
informada primeiramente nos niveis superiores do processo. Existe um vinculo
muito forte entre a producéo do produto final, a compra da matéria-prima e a
estrutura de produto (Distinta Base) que compromete diretamente a produgéo

do veiculo.
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Por 'isso, nao & somente o sistema que garante a coeréncia vertical do
processo mas também uma disciplina dos procedimentos nas operagdes do
dia-a-dia, onde devem ser respeitados prazos e vinculos existentes.

O principio basico do MRP FIAT é que toda a empresa tentara cumprir os
programas estabelecidos pelo sistema de forma mais fiel possivel.

Porém, o Cumprimento dos programas de produgdo tem sido
constantemente desrespeitado pelo uso indiscriminado dos processos de
Forzatura e Ordini Particolari. Essas ferramentas, que foram criadas para fazer
"a gestao de excegbes, estao sendo utilizadas como processos normais de
producao, causando assim a falta de sincronismo na cadeia produtiva.

A hipotese foi confirmada, uma vez que o ndo cumprimento do programa de
produgcao de veiculos causam altas de estoques, veiculos incompletos, atraso
na carteira de pedidos e altos custos financeiros.

Portanto, orienta-se que, tanto as Forzatura quanto as Ordini Particolari,
sejam minimizadas ou até mesmo eliminadas do sistema produtivo FIAT. A
fabrica deve disciplinar-se na utilizacdo dessas ferramentas que estdo
causando a ineficiéncia sistémica na cadeia de suprimentos. As diversas areas
e departamentos da empresa devem entender que o objetivo de um sistema de
producao € alinhar todas as atividades de producado de forma sincronizada,
visando a reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo
cliente final. Quando as decis6es dentro da Manufatura sao tomadas de forma
coerente com a estratégia empresarial, a produgdo é direcionada para um
ambiente onde todos os esforgos levardo a satisfagdo do cliente e da propria

organizagao.
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Com a exposigéo'de todos estes pontos, recomenda-se, ainda para
trabalhos futuros, a elaboragé@o de um estudo sobre simulagdo da programagao
da producao. Através da simulagdo do Programa da Produgao podera ser
analisado a melhor proposta produtiva levando em consideragéo vinculos e
gargalos produtivos, estoques viajantes, capacidade produtiva dos
fornecedores e todos os custos enVolvidos. Desta maneira, situagbes que
realmente exijam a utilizagdo de Forzaturas e Ordini Particolari serdo

previamente analisadas e os impactos devidamente mensurados.
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