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Todos os dados apresentados nas atividades desta disciplina sao ficticios, assim como os nomes de empresas que ndo
sejam explicitamente mencionados como factuais.

Sendo assim, qualquer tipo de analise feita a partir desses dados ndo tem vinculo com a realidade, objetivando apenas
explicar os contetdos das aulas e permitir que os alunos exercitem aquilo que aprenderam.






Aplicacao do MRP

Meta da aula

Apresentar o funcionamento do sistema MRP
na pratica, para que o gerente de producao
administre-o com eficiéncia.

Ao final do estudo desta aula, vocé devera ser
capaz de:

identificar o lead time total do produto pela
sua estrutura;

construir um registro de MRP para produtos
finais e componentes;

identificar as liberagdes planejadas de pedidos
para itens a serem produzidos.

aaqa

Pré-requisitos

Para melhor compreensao do contetido desta aula, vocé
devera recordar temas de aulas anteriores, como:

0s conceitos basicos sobre estoques (Aula 14);

os tipos de demanda dependente e independente (Aula 15)
elaboracao do planejamento agregado (Aula 18)

( )

( )

1
I

definicao sobre plano mestre da produgao (Aula 19);
conceitos basicos de MRP (Aula 20).
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Esta aula vai se dedicar a aplicacdo dos conceitos tratados na aula anterior.
Vocé aprendera a trabalhar com o registro do MRP para que possa gerencia-lo
eficientemente. Apesar de ser um sistema computadorizado, o MRP nao tem
capacidade de solucionar os problemas da producado sozinho; com isso, quanto
mais experiéncia o gerente de producao adquirir, mais apto ele seré para tomar
decisdes acertadas.

Vocé estudou que o proposito do planejamento das necessidades de materiais é
determinar quais sao 0s componentes necessarios, as quantidades e as datas de
vencimento, de modo que os itens do plano mestre sejam concluidos a tempo.

Esta aula estuda as técnicas basicas para a execucao do MRP.

LEAD TIME E LOTE DE FABRICACAO

Considere a estrutura do produto apresentada pela Figura 21.1.
Ela é similar aquelas utilizadas anteriormente (Aula 20), mas contém o
lead time (Lt).

Segundo Arnold (1999), o lead time é o periodo de tempo
necessario para se executarem os processos. Na fabricacdo, inclui os
tempos para preparacdo do pedido, filas de espera, processamento,

movimentagao, recebimento, inspe¢do e quaisquer atrasos esperados.

A
Lt: 1 semana
B C
Lt: 2 semanas Lt: 1 semana
D E
Lt: 1 semana Lt: 1 semana

Figura 21.1: Estrutura do produto com /ead time.

Nesse exemplo, se B e C estiverem disponiveis, levard uma
semana para finalizar o produto final A. Desse modo, o lead time de A
é de uma semana. Semelhantemente, se D e E estiverem disponiveis, o
tempo requerido de fabricacdo de B é de duas semanas. O lead time de

compra dos componentes D, E e C sdao todos de uma semana. Assim,



o tempo total para disponibilizar o produto A é de quatro semanas. ﬁ.

AULA

A Figura 21.2 mostra graficamente o tempo total de produgio de A,

considerando o lead time de cada componente utilizado em nosso

exemplo.
Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4
Comprar D
Montar B
Comprar E Montar A
Comprar C

Figura 21.2: Tempo total de fabricacdo do produto A.

Atividade 1

Utilizando a estrutura de produto a seguir, identifique o lead time total do G

produto final.

Produto final

Lt: 3 dias
X Y
Lt: 1 dia Lt: 2 dias
X1 X2 Y1 Y2
Lt: 2 dias Lt: 1 dia Lt: 2 dias Lt: 3 dias

Resposta Comentada
A melhor forma de obter o lead time total é por meio de uma figura que reproduza

o Inicio e o término de cada operacdo de montagem. Lembre-se sempre de
que é melhor comecar de trds para frente, ou melhor, iniciar pelo nivel O até
o nivel 2, ou melhor, comegcamos pelo produto final até o dltimo nivel de seus

componentes.

CEDERJ 9
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Dia 1

Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5 Dia 6 Dia 7 Dia 8

X1
X
X2

Y1
Y

Y2

Figura 21.3: Representacao do inicio e do fim de cada montagem.

De acordo com o grdfico, a empresa deverd:
» comprar o componente Y2 no dia 1 e o componente Y1 no dia 2;

« comprar o componente X1 no dia 3;
« montar o componente Y e comprar o componente X2 no dia 4,

« montar o componente X no dia 5;

< montar o produto final no dia 6.

Ao final do dia 8, o produto final estard disponivel para a entrega.

LoTE
EconbMico DE
ComprA (LEC)

E a quantidade
pedida que,
matematicamente,
permite que o valor
do custo total seja o

menor.

10 CEDERJ

Outro conceito importante é de lote de fabricacdo. O lote é a
quantidade minima que pode ser fabricada ou comprada; e permite
que a empresa tenha os custos dentro de um intervalo aceitavel (Vocé
se lembra do conceito de Lote Economico be Compra — LEC, tratado na
Aula 15?). Para componentes diferentes quase sempre temos tamanhos
de lotes diferentes, pois cada um exige recursos produtivos diferentes
(mdquinas, mao-de-obra, matérias-primas e outros).

Um exemplo de lote de fabricagio bastante comum ¢é o de
uma grafica. Quando se faz um pedido de cartdes de visita, a grafica,
normalmente, vende em grande quantidade, 100, 500 ou até 1.000
unidades. Dificilmente ela fard um ou dois cartdes. Isso porque o custo
de se produzirem poucas unidades é muito alto, e provavelmente vocé

ndo estaria disposto a pagar por eles.

Guarde esses
conceitos de lead time e
de lote de fabricacdo bem vivos
em sua memoria, pois, certamente,
eles serdo muito Uteis para o
entendimento completo do
registro do MRP.

.\




FICHA DE REGISTRO TiPICA DO MRP

Para entendermos registro do MRP, é necessdrio antes o estudo
de alguns conceitos importantes. A Figura 21.4 ilustra uma ficha de
registro tipica do plano de necessidades de materiais, onde os calculos
sdo realizados em funcio do lead time e do lote de fabricacio de cada
produto e de cada componente. Além do lead time de duas semanas e
um lote de 200 unidades, sio dadas as demandas (exigéncias brutas) e
um recebimento agendado de 200 unidades (normalmente o valor do

lote de fabricacdo) que a producdo vai receber.

Produto
Lt: 2 semanas Semana
Lote: 200 unidades 1 2 3 4
Exigéncias brutas 50 250 100 50
Recebimentos agendados 200

Disponivel projetado 150

Exigéncias liquidas

Recebimentos planejados de pedido

Liberacdo planejada de pedido

Figura 21.4: Ficha de registro tipica do MRP.

Além dos conceitos de lead time e de lote, temos que entender
outros conceitos que constituem o registro. Vamos primeiro tratar da
conversio das exigéncias brutas em exigéncias liquidas:

¢ Exigéncia bruta (EB) — é a quantidade necessdria para atender ao
plano de producdo sem considerar o estoque do produto/componente.

e Exigéncia liquida (EL) - é a quantidade necessaria real para
atender ao plano de producdo, ou seja, ja descontando do estoque do
produto/componente, caso exista.

e Disponivel projetado (DP) — é a indicacdo da quantidade

disponivel de itens em estoque a medida que o tempo vai passando.

De forma resumida, temos:

EL = EB - DP

CEDERJ
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Na aula passada, vocé estudou que o MRP verifica o estoque
do produto/componente antes de “mandar” produzi-lo. Caso haja
quantidade suficiente, ele desconta do estoque e emite uma ordem
de fabricacdo, sendo emite uma ordem de compra do componente.
A conversdo de exigéncias brutas em liquidas é exatamente isso. Por
exemplo, se uma empresa necessita fabricar 50 unidades de um produto,
tendo “em maos” 150 unidades no estoque, ela entdo ndo necessitara

fabricar, pois ainda restardo no estoque 100 unidades. Veja:

EB = 50 unidades EL = 50-150
DP = 150 unidades EL = -100 unidades

Um valor negativo como resultado das exigéncias liquidas significa
que a quantidade em estoque foi suficiente para cobrir a demanda. Na

ficha de registro, o valor seria zero.

Continuando com os conceitos do registro:

e Liberacdo e recebimento planejados de pedido — a
liberacio planejada de pedido é uma ordem de compra/
fabricacdo de um produto/componente que é dada para
atender as exigéncias brutas existentes, logo deve ser dada
com antecedéncia (respeitando o lead time) para que nio
ocasione faltas no estoque nem gere desperdicios, por ser
colocada prematuramente. A quantidade a ser liberada
também deve respeitar o tamanho do lote. O recebimento
planejado de pedido é a indicacdo de que a quantidade do
produto/componente liberada, anteriormente, agregou-se

ao estoque e estd disponivel para consumo.

® Recebimentos agendados (RA) — sao pedidos colocados
para a produgao ou para um fornecedor e representam
um compromisso de fabricagio ou de entrega, geralmente
associados a pedidos firmes, ou seja, pedidos certos,
frequientes, previsiveis. Os recebimentos agendados
também se somam ao estoque e tornam-se disponiveis

para o consumo [EL = EB — (DP +RA)].



Vamos voltar para a Figura 21.4 e preencher o registro do MRP
para exemplificar a dindmica de célculo.

De modo parecido com o plano mestre de producido, temos de
saber quando o MRP deverd liberar os pedidos de produgio/compra.

Para isso, vamos identificar se hd necessidade de se produzir e quando.

Produto
Lt: 2 semanas Semana
Lote: 200 unidades 1 2 3 4
Exigéncias brutas 50 250 100 50
Recebimentos agendados 200

Disponivel projetado 150

Exigéncias liquidas

Recebimentos planejados de pedido
Liberacdo planejada de pedido -

Figura 21.5: Ficha de registro tipica do MRP completo.

Na semana 1, ndo houve necessidade de liberar ordens, pois o
estoque (DP) de 150 unidades foi suficiente para cobrir a exigéncia
bruta de 50 unidades (EL = 50 — 150). A semana 2 também nio indica
a necessidade de liberacdo, devido a um recebimento agendado de 200
unidades. Com mais 100 unidades do disponivel projetado, isso cobre
a exigéncia bruta de 250 unidades (EL = 250 — (100 + 200)).

Na semana 2, o disponivel projetado de 50 unidades ndo é suficiente
para atender a exigéncia bruta da semana 3 de 100 unidades; logo, verifica-se
uma exigéncia liquida de 50 unidades (100 — 50). Para cobrir essa
falta, o MRP libera um pedido na semana 1 (pois o lead time é de 2
semanas) e na quantidade do lote de fabricacdo, que neste caso é de 200
unidades. Assim, com o recebimento de 200 unidades, cobre-se a falta
de 50 unidades e o restante passa a fazer parte do disponivel projetado.
A partir desse ponto, a dindmica do célculo torna-se igual.

Parece simples, mas temos de lembrar que esse exemplo considera
apenas a fabricagdo final do produto, deixando de lado as outras
montagens de seus componentes. Vamos entio a um exemplo que
privilegia toda a estrutura de produto, considerando todas as montagens

necessarias.

CEDERJ

13

AULA




Gestao da Producédo | Aplicacdo do MRP

14 CEDERJ

Exemplo 1

Verifique a necessidade de serem liberados pedidos do produto A e

de seus componentes Al e A2, para que na semana 5 seja possivel finalizar

80 unidades e na semana 3, 120 unidades, de acordo com a estrutura de

produto, com os lead times e com os lotes de fabricagcio. Considere um

recebimento agendado para A de um lote na semana 3.

A Item LT (sem.) Lote (unid.) DP
] A 1 100 30
A1 2 50 40
A1l A2@)
2 A2 1 70 90
2 unidades de A2 para produzir 1 unidade de A.
Solucao

Vamos colocar no MRP os dados do exemplo. Comegamos com

o produto final A: lead time de 1 semana; lote de fabricagio de 100

unidades; exigéncia bruta de 120 unidades na semana 3 e 80 unidades

na semana 5. Verifique também que existe um recebimento agendado

de 100 unidades na semana 3.

Como ndo ha exigéncias brutas nas semanas 1 e 2, o disponivel

projetado permanece inalterado.

Produto A
Lt: 1 semana Semana
Lote: 100 unidades 1 2 3 5
Exigéncias brutas 120 80
Recebimentos agendados 100

Disponivel projetado 30

©

Exigéncias liquidas

Recebimentos planejados de pedido

Liberacdo planejada de pedido




Na semana 3, surge uma necessidade de 120 unidades, mas com &.

um disponivel projetado de 30 unidades e com um recebimento agendado

AULA

de 100 unidades, essa necessidade é coberta, com sobra de 10 unidades
em estoque.
Na semana 4, sem exigéncias brutas, o disponivel permanece em

10 unidades.

Produto A
Lt: 1 semana Semana
Lote: 100 unidades 1 2 3 4 5
Exigéncias brutas 120 80
Recebimentos agendados 100

Disponivel projetado 30 30 | 30 (@@)

Exigéncias liquidas

Recebimentos planejados de pedido

Liberacdo planejada de pedido

Na semana 3, verifica-se uma necessidade de 80 unidades, mas
s6 existem 10 unidades em estoque. Logo, 70 unidades terao que ser
fabricadas para atender a demanda, valor que é representado pela

exigéncia liquida.

Produto A

Lt: 1 semana Semana

Lote: 100 unidades 1 2 3 4 5
Exigéncias brutas 120
Recebimentos agendados 100
Disponivel projetado 30 30 | 30 10 10 | 30
Exigéncias liquidas (@
Recebimentos planejados de pedido
Liberacdo planejada de pedido

Como o lote de fabrica¢do do produto final A é de 100 unidades
e o tempo para produzir é de uma semana, o0 MRP liberard um pedido
planejado de um lote na semana 4, garantindo a entrega do produto ao

cliente sem atrasos.

CEDERJ 15
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Produto A

Lt: 1 semana Semana

Lote: 100 unidades 1 2 3 4 5
Exigéncias brutas 120
Recebimentos agendados 100
Disponivel projetado 30 30 | 30 10 10 | 30
Exigéncias liquidas 70
Recebimentos planejados de pedido 100
Liberacdo planejada de pedido (100

E dessa forma que o registro do MRP trabalha. Mas ainda nio
terminamos, temos de elaborar o registro para o componente A1 e para
o componente A2.

Esses componentes devem estar disponiveis na semana 4, pois é
nessa semana que a producdo do produto final deve ser iniciada. Como
o produto A depende de seus componentes Al e A2, a liberagdo de um
lote de 100 unidades de A converte-se em exigéncia bruta para Al e A2,
com isso pode-se garantir a disponibilidade desses na semana 4. Depois

disso, o processo de cdlculo se repete, tantas vezes forem necessarias.

Produto A

Lt: 1 semana Semana

Lote: 100 unidades 1 2 3 4 5
Exigéncias brutas 50
Recebimentos agendados 30
Disponivel projetado 30 30 | 30 10 10 | 30
Exigéncias liquidas 70
Recebimentos planejados de pedido 100
Liberacdo planejada de pedido (100)

Componente A1

T

Lt: 2 semanas Semana
Lote: 50 unidades 1] 2| 3 [[a]s
Exigéncias brutas 00

Recebimentos agendados
Disponivel projetado 40 40 | 40 40

Exigéncias liquidas

Recebimentos planejados de pedido

Liberacdo planejada de pedido




Repare que a exigéncia bruta do componente A1 foi exatamente &.

100 unidades; pois, de acordo com a estrutura do produto dada pelo

AULA

exemplo, a relagdo é de 1 para 1. Com os dados inseridos na ficha de

registro, vamos verificar a necessidade ou nio de liberagio de pedidos.

Componente A1

Lt: 2 semanas Semana
Lote: 50 unidades 1 2 3 4 5
Exigéncias brutas 100

Recebimentos agendados

Disponivel projetado 40 40 | 40 40 40 | 40
Exigéncias liquidas 60
Recebimentos planejados de pedido 100
Liberacdo planejada de pedido 100

O MRP vai liberar dois lotes do componente A1 (2 x 50 unidades)
para cobrir uma exigéncia liquida de 60 unidades; pois o lead time é de
duas semanas.

Finalmente, vamos ao registro do MRP para o componente A2,
que de diferente s6 apresenta uma exigéncia bruta de 200 unidades, pois
de acordo com a estrutura do produto a relagio é de 2 para 1; de outra
forma, o MRP “entende” que, através da estrutura do produto, para
uma necessidade de 100 unidades de A, ele devera fabricar 200 unidades

de A2 (exigéncia bruta).

CEDERJ 17
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Produto A

Lt: 1 semana Semana

Lote: 100 unidades 1 2 3 4 5
Exigéncias brutas 50 80
Recebimentos agendados 30
Disponivel projetado 30 30 | 30 10 10 | 30
Exigéncias liquidas 70
Recebimentos planejados de pedido 100
Liberacdo planejada de pedido (100)

Componente A2 I

Lt: 1 semana Semana I
Lote: 100 unidades 12| 3 [[a]s
Exigéncias brutas 200
Recebimentos agendados
Disponivel projetado 90 90 | 90 90 30 | 30
Exigéncias liquidas 110
Recebimentos planejados de pedido 140
Liberacdo planejada de pedido 140

Em resumo, o MRP devera:

e liberar um lote de A na semana 4;

e liberar dois lotes de A1 na semana 2;

e liberar dois lotes de A2 na semana 3.




Atividade 2 @D

AULA

De acordo com a estrutura de produtos abaixo, elabore os registros do MRP 6
dos itens pedidos. Hd um pedido de 500 unidades de A para a semana 3 e um
pedido de 300 unidades para a semana 5. Existem 150 unidades de cada item
em estoque. Por fim, ocorrera um recebimento agendado de C, na semana 2,

de 5 lotes.
N
A Item LT (sem) Lote (unid.)
/\ A 1 100
B 1 150
B1 C3
C 1 200

/

Resposta Comentada

Vocé deve iniciar colocando os dados do exercicio no registro, sempre comegando
pelo produto final.

Produto A
Lt: 1 semana Semana
Lote: 100 unidades 1 2 3 4 5
Exigéncias brutas 500 300

Recebimentos agendados

Disponivel projetado 150

Exigéncias liquidas

Recebimentos planejados de pedido

Liberacdo planejada de pedido

CEDERJ 19
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Componente B

Lt: 1 semana Semana
Lote: 150 unidades 1 2 3 4 5

Exigéncias brutas

Recebimentos agendados

Disponivel projetado 150

Exigéncias liquidas

Recebimentos planejados de pedido

Liberacdo planejada de pedido

Componente C

Lt: 1 semana Semana
Lote: 200 unidades 1 2 3 4 5

Exigéncias brutas

Recebimentos agendados 1.000

Disponivel projetado 150

Exigéncias liquidas

Recebimentos planejados de pedido

Liberacao planejada de pedido

Agora, vocé deverd identificar as liberagées planejadas dos pedidos para cada

item.
Produto A

Lt: 1 semana Semana

Lote: 100 unidades 1 2 3 4 5
Exigéncias brutas 500 300
Recebimentos agendados
Disponivel projetado 150 150 | 150 | 50 50 | 50
Exigéncias liquidas 350 250
Recebimentos planejados de pedido 400 300
Liberacdo planejada de pedido 400 300

20 CEDERJ



Componente B

Lt: 1 semana Semana

Lote: 150 unidades 1 2 3 4 5
Exigéncias brutas 400 300
Recebimentos agendados
Disponivel projetado 150 150 | 50 50 50 | 50
Exigéncias liquidas 250 250
Recebimentos planejados de pedido 300 300
Liberacdo planejada de pedido 300 300

Componente C

Lt: 1 semana Semana

Lote: 200 unidades 1 2 3 4 5
Exigéncias brutas 1.200 900
Recebimentos agendados 1.000
Disponivel projetado 150 150 | 150 | 150 | 50 | 50
Exigéncias liquidas 50 750
Recebimentos planejados de pedido 200 800
Liberacdo planejada de pedido 200 800

Assim, o MRP deverd liberar:

« quatro lotes de A na semana 2 e trés lotes na semana 4;
 dois lotes de B nas semanas 1 e 3;

* um lote de C na semana 1 e quatro lotes na semana 3.

Note que nos
exercicios anteriores
os componentes sdao diferentes

entre si, mas nem sempre isso & assim.
Em alguns casos, um componente pode ser
utilizado na montagem de varios produtos

diferentes. Por exemplo, um determinado tecido

pode ser usado para fabricar varios tipos de

roupas. Assim, o MRP do componente somaria

as liberacdes planejadas em cada produto

determinar a exigéncia bruta na
ficha de registro.

final que utiliza o componente para

CEDERJ
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CONCLUSAO

Atualmente, 0 MRP é um sistema computadorizado e extrema-
mente complexo. Os exemplos aqui apresentados sdo didaticos e servem
para ilustrar a dindmica do registro do MRP. Fica claro que o sistema
realiza todos os cdlculos de forma automatica, restando ao gerente de
produgdo administrar os casos especificos ou os possiveis problemas,
como: cancelamentos de pedidos, antecipacdo de ordens e priorizacdao
de entregas.

Como dito anteriormente, se faz necessario o conhecimento sélido
do funcionamento do sistema para que o gestor identifique os problemas
e proponha solugdes adequadas para evitar custos desnecessarios e, assim,

tornar seu trabalho mais eficiente.

Atividade Final

Um fabricante de moveis oferece uma linha de mesas para café produzidas a partir

de um projeto basico. Os tampos das mesas sdo feitos de compensado, devendo-se
preparar um programa de compras para as folhas de compensado para as proximas oito
semanas. As mesas sao vendidas em diferentes estilos. Os tampos podem ter bordas
arredondadas ou quadradas. As mesas com tampos de bordas arredondadas podem
ser vendidas com pernas estilo A ou B. As previsdes de vendas para as trés op¢des de

produtos sdo dadas abaixo:

PREVISAO DE DEMANDA

Semanas
Tampos
01 02 03 04 05 06 07 08
Bordas quadradas 75 75 100 100 125 100 100 75

Bordas arredondadas com

pernas tipo A 30 30 30 40 40 50 40 30

Bordas arredondadas com

pernas tipo B 50 60 50 40 40 30 30 20

/

Demora-se uma semana para produzir qualquer tipo de tampo, com lotes minimos de
80 para os de borda arredondada e de 50 para os de borda quadrada. Atualmente,
existem 140 tampos arredondados com pernas tipo A e 250 tampos arredondados

com pernas tipo B em estoque. A producdo vai receber 100 tampos
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quadrados na semana 1, sendo que agora ndo ha nenhum disponivel. Ndo ha nenhuma
producdo de tampos arredondados em andamento. Considere que todas as outras

pecas necessarias para produzir as mesas estdo imediatamente disponiveis e ndo vao
causar atrasos na fabricac¢ao.

Com relacdo as folhas de compensado (1 folha = 1 tampo), existem 600 folhas em
estoque e mais dez devem ser recebidas na semana 2. Demora-se em média duas
semanas entre o pedido e a entrega do pedido de compensado. O pedido minimo é
de 500 folhas e deve-se manter um estoque de seguranca de 50 unidades em todo

o periodo. Monte um programa de liberacdo dos pedidos de compensado para as
préximas oito semanas.
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Resposta Comentada
Colocando os dados da atividade na ficha de registro do MRP, vocé identifica as
liberacbes de pedidos de cada produto.

Tampos - Bordas quadradas
LT = 1 semana 01 02 03 04 | 05 06 07 08
Lote = 50 unidades
Exigéncias brutas 75 75 | 100 [ 100 | 125 | 100 | 100 | 75
Recebimentos agendados 100
Disponivel projetado - 0 25 0 0 0 25 25 25 0
Exigéncias liquidas 50 [ 100 | 100 | 125 | 75 | 75 50
Recebimento planejado de pedidos 50 | 100 [ 100 | 150 | 100 | 100 | 50
Liberacdo planejada de pedidos 50 | 100 | 100 | 150 | 100 | 100 | 50
Tampos - Bordas arredondadas
- iT:p:e :‘Lna 01 [ 02| 03| 04 [ 05| 06| 07 | 08
Lote = 80 unidades
Exigéncias brutas 30 30 30 40 40 50 40 30
Recebimentos agendados
Disponivel projetado - 140 110 | 80 50 10 50 0 40 10
Exigéncias liquidas 30 40
Recebimento planejado de pedidos 80 80
Liberacdo planejada de pedidos 80 80

Tampos - Bordas arredondadas
(Tipo B)
LT = 1 semana
Lote = 80 unidades

01 02 03 04 05 06 07 08

Exigéncias brutas 50 60 50 40 40 30 30 20
Recebimentos agendados

Disponivel projetado - 250 200 | 140 | 90 50 10 60 30
Exigéncias liquidas 20
Recebimento planejado de pedidos 80

Liberacdo planejada de pedidos 80

Até agora identificamos as necessidades de producdo das mesas. Como os tampos
sdo feitos do mesmo componente da folha de compensado, vamos transformar as
liberacées planejadas dos tampos em exigéncia bruta para as folhas. Lembre-se de
que para cada tampo necessito de uma folha. Inicialmente, coloquemos os

dados no registro.
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Folhas de compensado
LT = 2 semanas 01 02 03 04 05 06 07 08
Lote = 500 unidades

Exigéncias brutas

Recebimentos agendados 10

Disponivel projetado - 600

Exigéncias liquidas

Recebimento planejado de pedidos

Liberacdo planejada de pedidos

Observagao: O disponivel deve ser no minimo 50 unidades (estoque de seguranca), de
acordo com o enunciado.

Temos também que totalizar as liberacbes por semana dos produtos finais, 0s tampos
que sdo feitos de folha de compensado.

Tampos 01 02 03 04 05 06 07
Liberagdo planejada de pedidos 50 100 100 150 100 | 100 50
Bordas quadradas
Liberacdo planejada de pedidos 80 80
bordas arredondadas tipo A
Liberacdo planejada de 80
pedidosbordas arredondadas tipo B

TOTAL 50 100 | 100 | 230 | 180 | 180 50

Vamos, entdo, verificar as necessidades de pedidos de compra para as folhas de
compensado.

Folhas de compensado
LT = 2 semanas 01 02 03 04 05 06 07 08
Lote = 500 unidades

Exigéncias brutas 50 | 100 | 100 | 230 | 180 | 180 50
Recebimentos agendados 10
Disponivel projetado - 600 550 | 460 | 360 | 130 | 450 | 270 | 220 | 220
Exigéncias liquidas 50
Recebimento planejado de pedidos 500
Liberagdo planejada de pedidos 500

O fabricante de mdveis deverd emitir um pedido de compra de um lote na semana
3 para atender ao plano de producdo e, assim, entregar os pedidos aos
clientes sem atrasos.
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RESUMO

O registro do MRP permite identificar as quantidades e os momentos em
que a producdo devera liberar a producao para atender ao plano mestre
da producao, reduzindo os desperdicios.

Para isso, ele necessita conhecer o lead time de cada item a ser fabricado,
assim como o lote minimo de fabricagado.

Por meio da estrutura de produto, o MRP transforma as libera¢des dos
produtos finais em exigéncias brutas (demandas) de seus componentes.
Podemos dizer que essas demandas sdo dependentes da liberacdo dos

produtos finais.

INFORMAGCOES SOBRE A PROXIMA AULA

A préxima aula abordara o seqlienciamento e a programacao da producao,
seguindo nossa hierarquia. E o Gltimo nivel de planejamento da producéo.
O seqUienciamento se encarrega de eleger a melhor ordem das tarefas,
enquanto a programacdo decide quando as tarefas comegcam e terminam,

assim como onde serdo processadas (rotas).

SITES RECOMENDADOS

¢ http://www.casadosite.com.br/mrp.htm#_Contelddo — Neste endereco vocé

encontra mais conceitos basicos sobre MRP.

¢ http://www.prodel.com.br/conceitoerpmrp.htm — Neste outro endereco,
os conceitos de MRP sdo relacionados a outras tecnologias da informacao,
como MRP Il e ERP.
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seqiienciamento, programacao
e controle — parte |

Metas da aula

Apresentar a programacéo da producéo que permite

a empresa desmembrar os componentes ou itens de
produto em ordens de producao; explicar as atividades
mais comuns existentes no “chao de fabrica” que
transformam pedidos de clientes em produtos finais;
definir a forma légica como a producao decide sobre a
carga, a seqiiéncia, o inicio e o fim de uma tarefa.

Ao término desta aula, vocé devera ser capaz de:

calcular os indices de utilizacdo e eficiéncia
6 para avaliar o desempenho de um centro de
trabalho;

calcular os tempos totais de execucao e de
6 atraso por método de seqlienciamento da
producdo;

aplicar o método de seqiienciamento da

6 producao MeTFa para reduzir o tempo total
de execucdo e de atraso, de acordo com
necessidades especificas.

Pré-requisitos

Para melhor compreensao do contetido desta aula, vocé
devera recordar temas de aulas anteriores, como:

o conceito de sistema puxado (Aula 13);

a elaboragdo do planejamento agregado (Aula 18);

a definicdo de plano mestre da producao (Aula 19);

o conceito sobre MRP e sua aplicacao (Aulas 20 e 21).
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INTRODUCAO

Curtissimo prazo

Figura 22.1: Hierarquia classica do planejamento, programacao e controle da produgao (PPCP).
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Conforme vocé pdde ver em aulas anteriores, as decisdes referentes a
planejamento do sistema de producado e operacdes ocorrem em diferentes
horizontes de tempo, tém diferentes periodos de replanejamento, bem como
consideram diferentes niveis de agregacao da informacdo. A Figura 22.1

recupera esses conceitos.

Familia de

Planejamento agregado t) = produtos
™ '

Planejamento mestre Produtos
da producédo p # finais

\
|==» ' Componentes

Planejamento das
necessidades de materiais

Programacdo e controle N Operaces

da producao

Para Corréa e Corréa (2004), a hierarquia classica do PPCP é um processo que
decompde o problema do planejamento em subproblemas menores, resolvendo-
os sequencialmente — do maior horizonte de tempo para o menor.

Nesta aula, vamos nos concentrar no Ultimo horizonte de tempo (curtissimo
prazo), que trata de carregamento, seqlienciamento, programacado e controle
da producao e operacdes — atividades tipicas do setor da producao.

O carregamento estabelece a quantidade de trabalho alocado para um centro
de producao; o seqilienciamento se preocupa com a definicdo das prioridades
das ordens de produgédo; a programacao consiste em determinar o tempo de
inicio e término dessas ordens, obedecendo ao sequenciamento definido e as
possiveis restricoes de fabricacdo; e, por fim, o monitoramento e o controle,
gue avaliam se o que foi previsto seréa realizado pela producao. A Figura 22.2
ajuda a visualizar melhor o relacionamento entre as atividades do planejamento

e controle da producao.



Quando fazer? Quanto fazer?

Programacgao Carregamento

Monitoramento

Sequienciamento
e controle

As atividades estdao

Em que ordem fazer? conforme o plano?

Figura 22.2: Relacionamento entre as atividades de planejamento e controle.
Fonte: Adaptado de Slack et al. (2002).

Por questdes didaticas, vamos abordar as duas primeiras nesta aula e as duas

Ultimas na aula seguinte.

CARREGAMENTO DA PRODUCAO

Como jd foi dito antes, o carregamento esta relacionado ao volume
a ser alocado a um setor de producio e, por isso, pode ser associado,
sem reservas, com a capacidade da produgao, pois os dois conceitos sdo

interdependentes e em alguns casos até podem ser confundidos.
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Lembre-se de que o
MRP (conteudo tratado na
Aula 20) inicialmente determina o
quanto a producao devera produzir, apoés
consultar o estoque. Assim, de certa forma,
ele também é responsavel por essa atividade.
‘ Mas existe uma diferenca na forma com que faz
isso. Essa diferenca esta relacionada ao tipo de
carregamento; no caso do MRP é infinito,
enguanto que na programacao ele é finito.
A seguir, discutiremos em detalhes
esses conceitos.

Vamos analisar um exemplo para explicar melhor a defini¢ao de

carregamento da produgio.

Exemplo 1

Uma grafica funciona 8 horas por dia de segunda a sibado e
precisa determinar o tempo e o volume de trabalho de uma semana de
operacdo. Vamos iniciar calculando o maximo de tempo disponivel ou
capacidade de projeto (CP), no caso uma semana. Entdo, calculando
24 horas/dia por 7 dias/semana, temos 168 horas/semana. De acordo
com o horario de funcionamento do estabelecimento, a empresa ndo
trabalha no domingo, e as 16 horas/dia restantes de segunda a sibado,

perfazendo um total de 120 horas (24 + 96) — essas horas improdutivas
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sao denominadas perdas planejadas (PP), pois sdo horas que a grifica

“sabe” que ndo esta produzindo. As horas produtivas totalizam 48 horas/

semana (168 — 120), chamadas de capacidade efetiva (CE), que é, na
verdade, o tempo planejado que a firma tem para fabricar seus produtos.
O termo planejado € utilizado porque situacdes imprevisiveis podem
causar paradas inesperadas na producdo como, por exemplo: interrup¢ao
no fornecimento de energia elétrica por parte da concessiondria por 2
horas em um dia da semana. Dessa forma, a gréifica passa a ter 46 horas,
nessa semana, para produzir os pedidos de seus clientes — essas perdas sdo
denominadas perdas ndo planejadas (PNP) e as 46 horas caracterizam
a capacidade real (CR) da grifica na semana em questio. A Figura 22.3

ilustra esses conceitos.

0 24 46 48 72 96 120 148 168

Perdas planejadas

Perdas ndo planejadas

Figura 22.3: Célculo do tempo de trabalho da grafica.

Em termos de férmulas, temos:

CP - capacidade de projeto

CE - capacidade efetiva

CR - capacidade real  |CE = CP-PP| e [CR = CE - PNP
PP - perda planejada

PNP - perda nio planejada

Podemos também obter outras informacoes importantes utilizando
esses conceitos, como os calculos da utilizacao (U) e da eficiéncia (E) da
producdo. A utilizacdo é o pardmetro que avalia o percentual de uso dos
recursos produtivos (mdquinas, equipamentos € mao-de-obra) em um
dado periodo. A eficiéncia avalia o percentual entre o tempo planejado e
o tempo real de producdo. As equagdes para o calculo desses parametros

sdo dadas por:

- CR - CR
Us¢p | e |F7CE
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A utilizagdo e a eficiéncia de nossa grafica seriam:

_ 46 _ 0
U= 168 = 0,2738 ou 27,38%

E=-36 _ 09583 ou 95,83%

A utilizacao
ajuda a empresa a
calcular: custo-beneficio

do equipamento, depreciacao,
formacgdo do custo do produto,
entre outros. Ja a eficiéncia
permite avaliar: produtividade,
ociosidade e
sobrecapacidade.

Por fim, com o tempo real de trabalho identificado, podemos

também calcular o volume de producdo. Vamos considerar que a grafica

produza cem cartdes de visita por hora, mil cartazes a cada 2 horas e um

banner a cada 5 horas, assumindo que a fabricagao dos produtos pode

ser simultanea. Teremos, ao final da semana em questao:
® 4.600 cartdes de visita [(46/1) x 100];

® 23.000 cartazes [(46/2) x 1.000];
¢ Aproximadamente 9 banners [(46/5) x 1].
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Atividade 1

A fabrica de aparelhos refrigeradores Gelado pra Burro produz trés modelos 6
diferentes de aparelhos: Padrdo, Econdmico e de Luxo. Os tempos de montagem

sdo, respectivamente, 1h, 2h e 4h por unidade. Imagine que a empresa funcione 12
horas por dia com um més corrente de 22 dias Uteis. Assuma que chegamos ao final
do 22° dia produtivo e que o histérico de perdas é mostrado a seguir:

Dia Ocorréncias no més Perdas (h)
5° Ajustes nas maquinas (PP) 3
10° Manutencéo corretiva (PNP) 18
15° Falta de matéria-prima (PNP) 10
18° Treinamento de pessoal (PP) 5
20° Manutengao preventiva (PP) 5
(PP) - perdas planejadas; (PNP) - perdas nao planejadas
Calcule:
a. a capacidade de projeto em horas/més;
b. a capacidade efetiva em horas/més;
c. a capacidade real horas/més;
d. a utilizacao;
e. a eficiéncia;
f. o numero de aparelhos do tipo Padrao, Econdmico e de Luxo que foram montados

no més, se cada aparelho tem sua propria linha de producao.
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Resposta Comentada
Antes de realizar os cdlculos, vamos repassar alguns dados do exercicio. O horizonte

de tempo em questdo é de 30 dias, sendo que 22 sdo considerados dias

produtivos.

a. Calcular a capacidade de projeto em horas/més:
A capacidade de projeto (CP) é o mdximo de tempo disponivel em determinado
periodo. Logo, se a empresa trabalhasse 24 horas em 30 dias, sua capacidade

de projeto seria de 720 horas por més.

b. a capacidade efetiva em horas/més:
A capacidade efetiva (CE) determina as horas que empresa planejou trabalhar,
jd considerando qualquer parada prevista na producdo. Vamos calcular as

perdas planejadas totars.

* 8 dias ndo trabalhados em 30 dias (8 x 24 = 192 horas/més);
« dos 22 dias trabalhados, 12 horas ndo funcionando (22 x 12 = 264 horas/

més);

« Por fim, as perdas planejadas dadas pelo exercicio (3 + 5 + 5 = 13 horas/
més).

Entdo,

CE=CP-PP

CE=720- (192 + 264 + 13)

CE=720—- 469

CE = 251 horas/més

C. a capacidade real horas/més:

A capacidade real (CR) determina o tempo real que a empresa trabalhou,
descontando todas as perdas ocorridas no periodo, sejam elas planejadas ou ndo.
Como a capacidade efetiva ja descontou as perdas previstas, temos entdo que
descontar agora as perdas ndo planejadas, dadas pelo exercicio (18 + 10 = 28

horas/més).

Entdo,

CR = CE — PNP
CR=25]1-28

CR = 223 horas/més

d. a utilizacdo:

Com os valores das capacidades de projeto e real, vocé pode encontrar
o percentual de utilizacdo dos recursos produtivos.
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u=CR =223 1 =03097 ou 30,97%
cp 720

e. a eficiéncia:
Com os valores das capacidades efetiva e real, vocé pode encontrar o percentual
de eficiéncia dos recursos produtivos.

R p_223  £_ (8884 ou8884%
cp 251

f. quantos aparelhos do tipo Padrdo, Econémico e de Luxo foram montados no

més, se cada aparelho tem sua prdpria linha de produgdo?

Para montar um aparelho de ar tipo Padrdo, demora-se 1 hora. Como a empresa
obteve 223 horas produtivas no més, entdo foram montadas 223 unidades. Para
o tipo Econémico, demora-se 2 horas, logo, com 223/2 tem-se, aproximadamente,
112 unidades. Por fim, os aparelhos tipo Luxo demoram 4 horas cada um, assim,

com 223/4 foram montadas, aproximadamente, 56 unidades.

Na realidade da Gestdo da Producdo, em relagio ao conceito
de carregamento finito e infinito, tanto o exemplo quanto a atividade
apresentados permitem exemplificar de forma clara o que eles representam
para a drea de producio.

Simplificando, é como se 0o MRP na hora em que estabelecesse as
ordens de produgdo sé considerasse a capacidade de projeto, ou seja,
a capacidade maxima disponivel, sem perdas. Isso nio gera muitos
problemas, pois o horizonte do MRP é considerado em curto prazo,
permitindo ajustes. Isso é carregamento infinito.

A programagao da producio, entdo, desconta as perdas existentes
para tornar as ordens de produ¢io compativeis com 0s recursos reais
disponiveis, considerando as limita¢gdes de tempo, maquinas, operdrios,

entre outros; dai o conceito de carregamento finito.

SEQUENCIAMENTO DA PRODUCAO

Depois de decidir sobre quanto produzir, outra decisdo passa a
requisitar a atencdo dos gerentes de producdo. Como as ordens chegam
ao mesmo tempo nos centros de trabalho, decisdes sobre qual a seqiiéncia

em que elas irdo ser executadas passam a ser muito importantes.

CEDERJ 35



Gestao da Producdo | Carregamento, seqlenciamento, programagdo e controle — parte |

36 CEDERJ

Para Slack et al. (2002), as prioridades dadas ao trabalho em uma
operacdo sio freqlientemente estabelecidas por um conjunto predefinido
de regras. Algumas dessas regras sdo relativamente complexas por
conjugarem varios tipos de informagoes.

Um exemplo muito comum de seqiienciamento ¢ a fila tnica de
um banco, onde a prioridade é de quem chega primeiro. Independente-
mente das necessidades individuais de cada um da fila, a ordem é: o
primeiro que entra é o primeiro que sal.

Existem muitas outras regras de seqiienciamento, como: o dltimo
que entra na seqiiéncia é o primeiro que serd executado; pelo menor tempo
de duragio na mdquina; pela data prometida para a entrega ao cliente;
pelo menor tempo de folga entre a entrega e a fabricagio, entre outras.
A partir de agora, vamos estudad-las com detalhes através de um
exemplo.

Exemplo 2

De acordo com os dados da tabela a seguir, vocé vai encontrar o
melhor método de seqiienciamento da producio:

Tabela 22.1: Dados do exemplo

Ordens Tempo de ‘fj:ii:sr)icagéo (em (Iér:r:%as )
P11 5 7
P12 1 6
P13 4 5
P14 2 3
P15 8 9

Observagdo: O tempo de fabricagio indica o tempo total para se
produzir uma ordem e o dia para a entrega é o tempo entre o pedido e
a entrega do produto ao cliente.

A dindmica para identificar o melhor método de seqiienciamento é
calcular o fluxo total de dias em que as ordens sdo executadas e o tempo

total de atraso para o consumidor.

12 Regra - FIFO (first in first out. Em portugués: o primeiro
que entra é o primeiro que sai)

Supondo que as ordens chegaram na sequéncia apresentada pelo
exercicio, entdo nao precisamos ordena-las de acordo com esse método.

Assim, temos:



Tabela 22.2: Aplica¢do da regra FIFO

Ordens ::l;':i‘::;g‘;i (E::I:igi) Final (El.\r:rtaii:s)
(Em dias)
P11 5 7 | — 5 0
P12 1« | 6 , 6 0
P13 4 5 10 5
P14 2 3 12 9
\ P15 8 9 20 1"

A primeira ordem (P11) demora 5 dias para ficar pronta e devera
ser entregue em 7 dias, logo, ndo apresenta atraso. A segunda (P12) s6
serd executada depois que a primeira estiver totalmente terminada. Ela
demora 1 dia para ser finalizada, entdo estard disponivel no 6° dia (5
+ 1); como ela deverd ser entregue em 6 dias, também nio gera atraso.
A proxima da fila é a P13, que leva 4 dias para ser processada, ficando
pronta no 10° dia produtivo (5 + 1+ 4); como ela deveria ser entregue em
$ dias, isso gerou um atraso de 5 dias. A ordem P14 vai ser executada
no dia 10, sendo terminada no dia 12; com a entrega marcada para o 3°
dia, estd atrasada 9 dias. Por fim, vem a ordem P15, que serd iniciada no
dia 12; durando 8 dias, ficard pronta no 20° dia produtivo, apresentando
11 dias de atraso.

Resta-nos agora calcular a duragio total em dias para executar
todas as ordens de produgio e o total de dias de atraso. Para isso, basta
somar a coluna final e a coluna de atraso.

A duracio total pelo método FIFO sera de 53 dias (5 + 6 + 10 +
12 + 20) e o total de atraso foide 25 dias (0 + 0 + 5 + 9 + 11).

22 Regra - LIFO (last in first out. Em portugués: o ultimo que
entra é o primeiro que sai)

Antes de iniciarmos os cdlculos, devemos sequienciar as ordens
propostas pelo método. Nesse caso, a tltima que chegou vai ser executada

primeiro. Para calcularmos os tempos totais, 0 processo é 0 mesmo.
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Tabela 22.3: Aplica¢do da regra LIFO

uens | Temegdefbragio | Erree e
P15 8 9 8 0
P14 2 3 10 7
P13 4 5 14 9
P12 1 6 15 9
Y Pl 5 7 20 13

A duragio total pelo método LIFO sera de 67 dias e o total de
atraso serad de 38 dias. Podemos perceber um aumento consideravel nos

tempos, caracterizando um pior desempenho da produgio.

32 Regra — MeTFa (menor tempo de fabrica¢ao)

Como o préprio nome induz, devemos seqiienciar do menor tempo
de fabricacdo até o maior tempo de fabrica¢ao. O objetivo é tentar reduzir

o tempo total de processamento das ordens.

Tabela 22.4: Aplicacdao da regra MeTFa

ens | Tenwedelabiagie | uess e
P12 1 6 1 0
P14 2 3 3 0
P13 4 5 7 2
P11 5 7 12 5
P15 8 9 20 1
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A duracio total pelo método MeTFa serd de 43 dias e o total de
atraso serd de 18 dias. Podemos perceber uma significativa melhora no
desempenho da produ¢io com aplicacio desse método de seqiienciamento.
Normalmente, esse método é um dos melhores em termos de reducdo

do tempo total e do atraso.

42 Regra — MeDE (menor data de entrega)

Neste método, devemos seqlienciar da menor até a maior data de

entrega. O objetivo € tentar reduzir o tempo total de atraso das ordens.



Tabela 22.5: Aplica¢do da regra MeDE

P14 2 3 2 0
P13 4 5 6 1
P12 1 6 7 1
P11 5 7 12 5
P15 8 \ 9 20 "

A duragido total pelo método MeDE sera de 47 dias e o total de
atraso serd de 18 dias. Esse método apresentou um desempenho um

pouco menor que o anterior.

52 Regra - MeTFo (menor tempo de folga)

O método seqiiencia as ordens do menor até o maior tempo de folga.
A folga é calculada pela diferenca entre o dia para a entrega e o tempo de
fabricagdo, visando executar as tarefas que apresentem um tempo menor

entre a fabricacdo e a entrega ao cliente.

Tabela 22.6: Aplicagcdo da regra MeTFo

P14 2 3 1 2 0
P13 4 5 1 6 1
P15 8 9 1 14 5
P11 5 7 2 19 12
P12 1 \j 6 5 20 14

Tabela 22.7: Resultado da aplicagdo dos métodos de seqUenciamento da producdo

MeTFa 43 18
MeDE 47 18
FIFO 53 25
MeTFo 61 32
LIFO 67 38
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Conforme apresentagdo dos resultados, o método menor tempo de

Atividade 2

A empresa Step-by-step Ltda. fabrica pecas para automoveis. O gerente de 6 6

PCP consultou as informacdes no computador sobre as ordens de producao

do dia e obteve os seguintes dados:

fabricagdo foi o que permitiu a produgio obter o melhor desempenho em

relacdo ao tempo total de processamento e ao tempo total de atrasos.

Ordem n° Descri¢ao Duracao (h) Entrega (h)
OP5689 Componente para o cilindro XJ87 10 16
OP2312 Componente para freio modelo 23" 08 20
OP1111 Componente para ignicdo 05 12
OP9876 Componente para cilindro XJ88 12 18
OP0021 Componente para radiador 07 10

De acordo com os dados apresentados pelo computador, qual sera o melhor método de
seqlienciamento (FIFO, LIFO, MeTFa, MeDE e MeTFo) que permitird que o gerente execute
as ordens minimizando o tempo total de processamento e o tempo de atraso?
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Resposta Comentada
Vamos entdo calcular os tempos de processamento e de atraso em cada

método.
FIFO
Ordem n° Duracao (h) Entrega (h) Final Atraso
OP5689 10 16 10 0
OP2312 08 20 18 0
OP1111 05 12 23 11
OP9876 12 18 35 17
OP0021 07 10 42 32
TOTAL 128 60
LIFO
Ordem n° Duracao (h) Entrega (h) Final Atraso
OP0021 07 10 07 0
0OP9876 12 18 19 o1
OP1111 05 12 24 12
OP2312 08 20 32 12
OP5689 10 16 42 26
TOTAL 124 51
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MeTFa
Ordem n° Duracao (h) Entrega (h) Final Atraso
OP1111 05 12 05 0
OP0021 07 10 2 02
OP2312 08 20 20 0
OP5689 10 16 30 14
OP9876 12 18 42 24
TOTAL 109 40
MeDE
Ordem n° Duracao (h) Entrega (h) Final Atraso
OP0021 07 10 07 0
OP1111 05 12 12 0
OP5689 10 16 22 06
OP9876 12 18 34 16
OP2312 08 20 42 22
TOTAL 117 44
MeTFo
Ordem n° Duracao (h) Entrega (h) Folga Final Atraso
OP0021 07 10 03 07 0
OP5689 10 16 06 17 or1
OP9876 12 18 06 29 11
OP1111 05 12 07 34 22
OP2312 08 20 12 42 22
TOTAL 129 56
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Resumindo:

Métodos T(‘:';P'?Jgsa;l »:::sﬁotrc;ts.-;l
MeTFa 109 40
MeDE 17 44

LIFO 124 57
FIFO 128 60
MeTFo 129 55

Menor tempo de fabricacdo seria o melhor método de seqtienciamento indicado
para o gerente.

CONCLUSAO

A hierarquia do PPCP € a conciliagido do potencial da operacdo
de fornecer produtos e servicos com a demanda de seus consumidores.
E o conjunto de atividades didrias que garante que o processo ocorra
de forma continua.

O equilibrio entre planejamento e controle muda ao longo do tempo.
O planejamento domina a longo prazo e é, normalmente, feito de forma
agregada. No outro extremo, a curtissimo prazo, a programagao e o controle
usualmente operam dentro de limitagdes de recursos produtivos.

Nesta aula, vocé pdde estudar duas das quatro atividades do PPCP:
o carregamento e o seqiienciamento da produgio. O primeiro respondendo
a questao do quanto produzir e o segundo, em que ordem.

Hoje, com os avangos da tecnologia da informacdo, existem
programas de computador que realizam essas tarefas e elegem com
precisdo qual ou quais os métodos que oferecem os melhores desempenhos

para as organizagoes.
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Atividade Final

A seqguinte lista de ordens de um setor critico da producao inclui a estimativa do 6

tempo necessario para sua execucdo e o dia para a entrega.

Ordemne | TMRONSESI | trenn ometida | FOl0
A 8 12 4
B 3 3 6
c 7 8 !
D 1 1 10
E 10 -10* B
F 6 10 4
- . g+ ]
H 4 6 2

* Indica que a ordem ja esté atrasada.

Calcule:

a. Utilizar a regra menor tempo de fabricacdo (MeTFa) para identificar a seqténcia

das ordens, o tempo total de execucdo e o tempo total de atraso.

b. O chefe de PCP ndo gostou do seqUenciamento realizado em (a). As ordens E e
G devem ser feitas primeiro por razdes 6bvias (elas ja estdo atrasadas). Reutilize a
regra MeTFa, posicionando as ordens E e G em primeiro e segundo, respectivamente,

identificando o novo tempo total de execucao.
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Resposta Comentada

a. Vamos entdo colocar as ordens de producdo na seqiiéncia do menor até o maior tempo
de fabricacéo e calcular o tempo total de execucdo.

Ordem n° Tempo necessdrio
(em dias) Dia para a entrega prometida

Folga

Final

Atraso
D 1 117 10 -
B 3 9 6 4 -
H 4 6 2 2
G 5 -8* - 13 21
F 6 10 4 19 9
C 7 8 1 26 18
A 8 12 4 34 22
E 10 -10* - 44 54

Seqiéncia=D, B, H, G F G AeE
Tempo total de execucdo = 149 dias.
Tempo total de atraso = 126 dias.

b. Agora temos que colocar as ordens E e G nas primeiras posigoes e recalcular o tempo
total de execucdo.

Ordem n° Tempo necessdrio
(em dias)  Dia para a entrega prometida

Folga

Final

Atraso
E 10 -10*
G 5 -8*
D 1 11
B 3 9
H 4 6
F 6 10
C 7 8
A 8 12

Sequéncia=E G, D, B H F CeA
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Tempo total de execucdo = 192 dias.

Tempo total de atraso = 154 dias.

A tentativa do chefe foi minimizar as ordens que jd estavam atrasadas (E e G). Ele
conseguiu isso, significativamente, em relacdo G ordem E, mas aumentou o atraso em 2
dias em relacéo & ordem G. Essa mudanca também causou um aumento de 43 dias no
tempo total de execugcdo e um aumento de 28 dias no tempo total de atraso.

RESUMO

O carregamento e a programacao sao os ultimos niveis de planejamento,
programacao e controle da producdo. Para o planejamento e controle
do volume e do tempo, em producdo sdao necessarias quatro atividades
distintas: carregamento, seqUenciamento, programac¢ao e monitoramento
e controle.

Em relacdo aos dois primeiros, apresentados nesta aula: carregamento
dita o volume de trabalho que é alocado a cada parte da operacao;

sequenciamento decide a ordem em que o trabalho é executado dentro

da operacgao.

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préoxima aula, vamos dar continuidade ao tema sobre programacao da produgao
dando um foco maior nessa atividade especifica. A questdo que sera respondida

é em que momento produzir, ou seja, quando determinar o inicio e o fim de uma

ordem de producéo.
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SITE RECOMENDADO

http://teses.eps.ufsc.br/Resumo.asp?2309 — Neste s/ite, vocé terd acesso a uma
dissertacdo de mestrado que apresenta, além de conceitos relacionados com a

programacao da producdo, um software para seqlienciamento.
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Carregamento, seqiienciamento,
programacao e controle da
producdo — parte Il

Meta da aula

Apresentar as atividades de programacao
e controle que permitem implementar
e monitorar os planos de producao.

Ao término desta aula, vocé devera ser capaz de:

construir o grafico de Gantt para identificar
problemas de ociosidade e espera;

identificar os beneficios da aplicacdo da Regra
de Johnson;

construir métodos de seqlienciamento
e programacao que tragam vantagens
competitivas para a organizacao.

aaa

Pré-requisitos

Para melhor compreensao do contetido desta aula, vocé
devera recordar temas de aulas anteriores, como:

0 conceito de sistema puxado (Aula 13); a elaboragao
do planejamento agregado (Aula 18); a definicao

de plano mestre da producdo (Aula 19); o conceito
sobre MRP e sua aplicacao (Aulas 20 e 21);

o seqlienciamento da producao (Aula 22).
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INTRODUCAO
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Na aula passada, vocé estudou duas atividades do planejamento e controle da
producdo: o carregamento e o seqlienciamento da producado. A primeira atividade
é responsavel por alocar a quantidade de trabalho em um setor produtivo.
A segunda, por ordenar as tarefas de acordo com as prioridades estipuladas
pela organizacdo. Nesta aula, vocé aprenderd as outras duas atividades sob a

responsabilidade da gestdo da producao: a programacao e o controle.

Uma vez definida a sequéncia em que os trabalhos serao realizados, torna-se
necessario definir um cronograma detalhado, determinando o inicio e o fim
previstos de cada tarefa, bem como onde cada tarefa devera ser executada.

A este cronograma completo da-se 0 nome de programacao da produgao.

A programacado é uma importante “arma” do PCP para se alcancar em niveis
desejados de eficiéncia e produtividade da organizacdo. Por meio de um bom
programa de producao, a organizacao pode obter ganhos que garantirdo nao
56 a sobrevivéncia do negécio, como também vantagem competitiva em relacéo
aos seus concorrentes, pois as decisdes referentes a producao tém efeitos diretos

a médio e longo prazos em outras areas da organizacao.

Essa atividade também pode melhorar o gerenciamento dos niveis de estoques
finais, acelerando o faturamento aos consumidores, bem como a elaboracdo
de um plano de compras mais eficiente, evitando imobilizacdo de capital no

tempo desnecessario.

Muitas vezes, dependendo das condicdes de producao, a geracao de
programacdes mais eficientes pode aumentar a produtividade sem a

necessidade de investimentos em novos recursos.

Além desses beneficios, a programacdo apresenta ganhos institucionais que
vao desde a melhor confiabilidade das entregas até mesmo melhorias no
desempenho do atendimento, diminuindo os lead times totais da producao e

consequentemente aumentando a velocidade na fabricacdo dos produtos.

Os beneficios, muitas vezes ignorados por nao serem facilmente identificados,
estdo a cada dia ganhando mais atencao, principalmente devido ao aumento
da concorréncia nos negoécios observada nos Ultimos anos. A diminuigdo do
estresse interno também pode ser observada quando o programa de producao

€ bem realizado.

Na pratica, a programacao da producdo consiste em representar um conjunto de
ordens, podendo chegar a centenas de ordens por dia, com séries de informacoes
sobre elas, como por exemplo: momento exato de inicio e fim, em que maquina

(recurso) vai ser processada, qual a rota a ser sequida, entre outras.



Para tornar mais simples a visualizacdo dessas informacdes, a programacéo
utiliza um grafico. Ja falamos algumas vezes sobre ele em nossas aulas

anteriores. Agora vocé ird aprender a construi-lo.

GRAFICO DE GANTT

A principal ferramenta de auxilio usada para a tarefa de programar
€ o gréifico de Gantt, em homenagem a Henry L. Gantt, pioneiro na sua
utiliza¢do, por volta de 1917. Trata-se de uma ferramenta simples, mas
bastante poderosa, pois permite a visualizagdo rdpida do programa de
producio.

Normalmente, os recursos de produ¢io (maquinas, equipamentos,
operarios e ferramentas) sido dispostos no eixo vertical do grifico, e o
tempo cronoldgico, no eixo horizontal. As operacdes sdo representadas
como barras dispostas a frente do recurso utilizado; sua posi¢do e
comprimento nos informam a data de inicio e a duracdo em que a
atividade utilizara o referido recurso.

Vamos exemplificar com o nosso cotidiano. Vamos supor que
voceé se levante as 8 horas da manha3; a seguir escove os dentes entre 8
horas e 15 minutos e 8 horas e 30 minutos; depois tome café da manha
entre 8 horas e 30 minutos e 8 horas e 45 minutos; tome banho entre 8
horas e 45 minutos e 9 horas e 15 minutos; por fim, se arrume para o
trabalho entre 9 horas e 15 minutos e 9 horas e 30 minutos.

Note que cada ac¢do sua tem uma durac¢do e tempos de inicio e
término, além de ser executada em lugares diferentes em sua casa. Note
também o qudo confuso fica a descrigdo textual da programagio da
producdo. Vamos entio elaborar um gréfico de Gantt sobre essa situagdao

ficticia (veja a Figura 23.1).

8:00h a 8:15h a 8:30h a 8:45h a 9:00h a 9:15h a
8:15h 8:30h 8:45h 9:00h 8:15h 9:30h
Quarto Levantar-se Arrumar-se
. Escovar
Banheiro P T Tomar banho
Cozinha Tom?r
café

Figura 23.1: Exemplo de grafico de Gantt.
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Uma variacao interessante do grafico € usar as ordens de produgio
no lugar das acoes, facilitando assim a andlise por ordem. A grande
vantagem da utilizagdo do grafico de Gantt na tarefa de programacio é
proporcionar uma representagio visual mais compreensiva do que deveria
estar ocorrendo com a produgio ao longo do tempo, permitindo andlises
rapidas e até mesmo simulando diferentes alternativas de produgao a fim de
melhorar o programa. A Tabela 23.1 apresenta uma descri¢ao das ordens

e a Figura 23.2 representa um grafico de Gantt com as ordens alocadas.

Tabela 23.1: Descricao das ordens de producdo para a fabricacao ficticia de canetas
esferograficas

Caneta preta Caneta vermelha Caneta azul

Recurso 1 - colocagdo de tampas A-10 c-10 B-10

Recurso 2 - colocagdo de carga A-20 C-20 B-20

Assim, temos: a ordem A-10 representa a colocagio de tampas
na caneta preta e a ordem A-20 a colocagdo de carga na mesma caneta.

Para facilitar, as tarefas sio representadas por ordens de produgio.

Recurso 1 c-10 B — 10

Recurso 2 Cc-20

| | | | | | | | |
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
Tempo

Figura 23.2: Grafico de Gantt com alocacdo de ordens (ficticio).

Para entender melhor como a programacdo da producio é feita
em uma empresa, vamos primeiro aprender como elaborar o grafico de
Gantt.

Exemplo 1

Observe os dados apresentados na tabela a seguir:
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Tabela 23.2: Dados apresentados pelo exemplo

o1 (0)) 03 04

(em horas) (em horas) (em horas) (em horas)

Recursos/Ordens

Recurso A

Recurso B

Recurso C

A idéia principal é alocar cada ordem de producio (01, 02, O3
e O4), que representa a tarefa a ser executada nos recursos (A, B e C),
que representam as maquinas, equipamentos e pessoas em um Centro
produtivo, respeitando os tempos de duragio.

Algumas condicoes deverdo ser consideradas para programar as

ordens. Sio elas:

¢ a ordem s6 pode ser alocada em um recurso disponivel

(esperando trabalho);

¢ a ordem s6 serd encaminhada a um recurso seguinte se, e
somente se, estiver completamente terminada no recurso

atual;

¢ todas as ordens passam necessariamente por todos os

recursos e na seqiiéncia determinada;

Consideramos, neste
exemplo, que o seqUenciamento
da producao ja foi definido e deve
ser respeitado, no caso 01, 02,
03 e O4.

Entido, vamos alocar a ordem O1 (pois é a primeira da seqiiéncia)
no primeiro recurso, no caso A. Como ela tem uma duragio de 3 horas,

preenchemos trés quadrados — representando sua duragio.
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Grafico 23.1: Alocacdo da ordem O1 no recurso A

0102 |03 04|05|06|07|08|09|10|11‘12|13|14|15|16 |17 |18|19|20|21

A

Depois de O1 terminada completamente em A, podemos aloca-la
no recurso B, também com duracdo de 3 horas. Note que o recurso A
fica disponivel logo apds o processamento, com isso alocamos a proxima
ordem O2. Repare que temos de iniciar em B do exato ponto em que a
ordem O1 foi finalizada; em outras palavras, o recurso B teve de esperar
(parado) a finalizagio total da O1 em A para dar inicio ao processamento

dessa ordem.

Grafico 23.2: Alocacdo da O1 em B e alocagdo da O2 em A

04|05| 06[ 07 08| o9| 10| 11‘ 12| 13| 14| 15| 16|17 |18 |19 |zo |21
02

Para terminar, alocaremos a ordem O1 no recurso C (duragio de
2 horas) e a ordem O2 em B (com duracdo de 2 horas). O restante do
processo de alocagio se repete, de ordem em ordem. Veja como fica a

alocacio de todas as ordens no Grafico 23.4.

Grafico 23.3: Alocacdo da O1 em C e alocagdo da O2 em B

0102 |03 04|05|06|07 08[09|10|11|12|13|14|15|16|17|18|19| 20| 21
A 0 02

parado ® 02 |

C parado O

Grafico 23.4: Visualizacdo de todas as ordens alocadas
01 {02 |03 04 |05 |06 [07 |08 |09 [10 |11 [ 12|13 14 [15]16 [17 [18 | 19 20] 21
A 0 02 0 04

O 02 0 04
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Informacgdes importantes podem ser obtidas pela andlise do

grafico. Por exemplo, o tempo total de processamento das quatro ordens

de producdo, que foi de 21 horas.

Problemas na opera¢io também podem ser identificados, como a
ociosidade de recursos e a espera de tarefas a serem processadas (WIP —do
inglés, work in process). Ambos os problemas geram custos de producdo
para a organizagdo e devem ser minimizados. De forma bem simples, a
ociosidade é o recurso esperando trabalho (por isso dito ocioso) e o WIP
é a tarefa esperando o recurso ficar disponivel (livre) para ser processada.

O Grafico 23.5 ilustra os problemas de ociosidade e WIP.

De forma mais clara,
a ociosidade é o recurso esperando
a finalizacdo da tarefae o WIP é a
tarefa esperando o recurso ficar
disponivel.

Grafico 23.5: Visualizagdo dos problemas gerados pela programacéo

01 |02 |03 |04 [05 |06 [07 |08 [09 |10 [11 |12 [13 [1a [15 [16 [17 [18 |19 [ 20] 21
A O 02 0 04 w | w

olo|o 0 ol 02 |o 0 4 |w|w/|w
cloflololo] oo oflo2]olo]o]o 0 04

A letra “0” indica a quantidade de ociosidade identificada na
programacio e a letra “w” indica a quantidade encontrada de WIP. Assim,
temos 5 horas no recurso B e 11 horas no recurso C, totalizando 16 horas
de ociosidade na programacdo. Em relacio ao WIP, temos 2 horas no
recurso A e 3 horas no recurso B, totalizando 5 horas na programacio.

Esses problemas podem ser reduzidos com uma programacdo mais
eficiente, 0 que pressupde uma seqiiéncia mais inteligente das ordens, dai

a aplicacao dos métodos de seqlienciamento na producio.
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Atividade 1

Utilizando os dados do Exemplo 1, elabore o gréfico de Gantt e identifique o tempo 6

total de execucao das tarefas, assim como as quantidades totais de ociosidade e
espera da programacao (WIP), fazendo uma comparacdo dos resultados encontrados.

S6 que, desta vez, utilize a seguinte seqiiéncia:

Dados apresentados pelo Exemplo 1 com nova sequéncia.

01 (OF] 02
(em horas)

04
R
SO e (em horas) (em horas) (em horas)

Recurso A
Recurso B
Recurso C

Resposta Comentada

Grafico de Gantt com a alocagdo das ordens para a nova sequéncia
09 |1o |11 |12 13 ]14|15 |16

01 loz
Al o4

0o
clolo

O tempo total de processamento das mesmas quatro ordens, porém agora com
uma sequéncia diferente (04, O1, O3 e O2), reduziu para 18 horas (3 horas a
menos). O tempo ocioso em B foi de 3 horas e em C de 8 horas, totalizando 11
horas, indicando uma reducéo de 5 horas em rela¢do & seqtiéncia original (O],
02, 03 e 04). Jd o tempo de WIP teve uma reducdo de 2 horas em relagdo ao

total do Exemplo 1, totalizando 3 horas na programagdo.
Fica bastante evidente a eficiéncia de uma boa programacdo e o qudo

importante ela se torna na implementacdo dos objetivos e das estratégias

da organizagdo.

REGRA DE JOHNSON
Para reforgar a importancia de um bom seqiienciamento e de uma
boa programacio da produgio, existe uma regra que minimiza o tempo
total de um conjunto de ordens processadas em dois recursos sucessivos e
permite a reducdo de problemas de ociosidade e WIP, gerando beneficios

significativos para a produgao. Ela é denominada Regra de Johnson.
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Mas, para isso, algumas condigoes devem ser consideradas:

® a regra s6 poderd ser aplicada em dois centros de

trabalho;

¢ o tempo de cada tarefa tem de ser conhecido e constante

para cada tarefa;

¢ os tempos das tarefas nio devem depender da seqiiéncia

das tarefas;
¢ as tarefas devem obedecer a mesma sequiéncia de trabalho;

® nio se podem utilizar critérios de priorizagio para

tarefas;

e antes que uma tarefa passe do primeiro centro de producao
para o segundo, todas as unidades de uma tarefa,

produzidas no primeiro centro, precisam estar prontas.

Satisfeitas as condicdes, a Regra de Johnson segue os seguintes

passos:

1. selecionar o menor tempo entre todos os tempos de

processamento;

2. se o menor tempo identificado pertencer 2 maquina A,
deve-se colocar a ordem no inicio da seqiiéncia; se o
menor tempo pertencer & miquina B, deve-se alocar a

ordem no final da seqiiéncia;

3. eliminar a ordem identificada da lista de ordens e refazer

0s passos até programar todas as ordens.

Exemplo 2

Veja como se aplica a Regra de Johnson em cinco ordens de
fabrica¢ao que precisam ser estampadas na maquina A e, em seguida,
usinadas na maquina B. Os tempos de processamento sao apresentados
na Tabela 23.3.
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Tabela 23.3: Dados do exemplo 2

Processamento (horas)

Ordens - -
Maquina A Maquina B
OF 1 5
OF 2 8 6
OF 3 4 5
OF 4 2 4
OF 5 4 3

N J

Vamos nos estender na explicagdo da seqiiéncia segundo a regra
de Johnson por ser de visualizacio menos 6bvia:

1. Entre as duas colunas (Mdquina A e Mdquina B), pegue o
menor tempo de processamento entre todos os tempos. No caso é o
valor 2 (dois). Se esse valor estiver na coluna “Maquina A”, coloque
sua respectiva ordem (OF 4) no inicio da sequéncia, lado esquerdo.
Se estiver na coluna “Mdquina B”, ponha a ordem no fim da seqiiéncia.

Assim, a seqiiéncia fica:
Tabela 23.4: Alocando a OF 4

Processamento (horas)

Sequéncia  Ordens

Maquina A Maquina B
1@ OF 4 2 4
2a
3a
42
53

N _J

2. Risque a ordem OF 4 e faga novamente a operacdo de nimero
1. Assim o préximo valor é 3 (trés). Esse valor se encontra na coluna
“Maquina B”, portanto sua respectiva ordem (OF 5) vai para o final da

seqliéncia, lado direito. Assim, ja temos:
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Tabela 23.5: Alocando a OF 5

A Processamento (horas)

Sequéncia  Ordens — e —
Maquina A Maquina B

1@ OF 4 2 4

28

3a

42

52 OF 5 4 3

N J

3. Risque a ordem OF 5 e refaga novamente a operagio. Assim, o
proximo valor é 4 (quatro). Esse valor se encontra na coluna “M4quina
A”, portanto sua respectiva ordem (OF 3) vai para o inicio da seqiiéncia,
lado esquerdo; mas, como a primeira posi¢io ja estd sendo ocupada pela

OF 4, colocamos, entio, na segunda posi¢ao. Assim, ja temos:

Tabela 23.6: Alocando a OF 3

A Processamento (horas)

Sequéncia  Ordens — e
Maquina A Maquina B

12 OF 4 2 4

22 OF 3 4 5

3a

42

52 OF 5 4 3

N J

4. Risque a ordem OF 3 e refaca novamente a operacdo. Assim, o
proximo menor valor é § (cinco). Esse valor se encontra tanto na coluna
“Maquina A” como na coluna “Mdaquina B”. Quando isso ocorre, sua
respectiva ordem (OF 1) vai, por defini¢do, para a posicdo vaga mais

proxima do inicio da seqiiéncia, lado esquerdo. Assim, ja temos:
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Tabela 23.7: Alocando a OF 1

Processamento (horas)

Seqliéncia  Ordens

\VETe[VI[EWAY Maquina B

12 OF 4 2 4
2@ OF 3 4 5
32 OF 1 5 5
42

5@ OF 5 4 3

N J

5. Alocando a ordem restante (OF 2), temos finalmente a seqiiéncia

das ordens segundo a Regra de Johnson:
Tabela 23.8: Alocando a OF 2

Processamento (horas)

Sequiéncia  Ordens

Maquina A Maquina B

12 OF 4 2 4
28 OF 3 4 5
3@ OF 1 5 5
42 OF 2 8 6
52 OF 5 4 3

Atividade 2

Construa o gréfico de Gantt, identificando o tempo total da programacao e os 6 6
tempos de ociosidade e de WIP, antes e depois da aplicacdo da Regra de Johnson,
comparando os tempos obtidos. A tabela a seguir exibe os dados da atividade.

)

Recurso A Recurso B
(em horas) (em horas)

7 6
1 5
4 3
3 2

60 CEDERJ



Resposta Comentada
1. Antes da Regra de Johnson:

OF 3 esperando (6h) |

r r Y F 3 F 3 r s &
ofo[ofoJo oot Tl TR IRTTITIN T T2]2T]2]>
11234 |5]|6 |7 alo|1|21|3la|l5]le||7]lB|9]|0]1]2]3
A OF 1 OF 3 OF 4 WHWHWI W w
BloJoJoJo]o]o]o oF 1 oF 3 OF 4
v A L\ J A\ J v v v v
| OF 2 esperando (6h)| |OF 4 esperando (6h) |

a. Tempo total da programacéao (horas) = 23
b. Total de ociosidade (horas) = 07
c. Total de WIP (horas) = 17

2. Depois da Regra de Johnson:
Sequenciando as ordens de acordo com a regra.

Ordens com a aplicacdo da Regra de Johnson

Recurso A Recurso B
(em horas) (em horas)
1 5
7 6
4 3
3 2

N\ J

| OF 3 esperando (2h) |

» *

09| 10|11 1213 [ja |[15 |16 [17 |18 [19
OF 3 OF 4 wil w

OF 1 | ors OF 4

A\ J v

| OF 4 esperando (2h) |

a. Tempo total da programacéo (horas) = 19
b. Total de ociosidade (horas) = 03
c. Total de espera (horas) = 04
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Comparagao dos resultados

Tempo total Sem a regra Com a regra
Programacao 23 19
Ociosidade 07 03
Espera 17 04

Podemos perceber, mais uma vez, a importdncia de uma regra de seqienciamento
para a empresa. A Regra de Johnson reduziu ndo somente o tempo total da
programagdo, como também reduziu os tempos de ociosidade e WIPR, tornando
a programacdo mais eficiente e eficaz.

SISTEMA DE CONTROLE DA PRODUCAO - SFC

O sistema de controle da produgio (Shop Floor Control — SFC)
é um sistema de “chdo de fabrica” orientado para a melhoria de
desempenho e aperfeicoamento dos planos de produgio. Esses sistemas
dido uma dindmica mais real ao planejamento hierdrquico superior da
producdo, que nio conseguem lidar com as restri¢des de capacidade
de curtissimo prazo, ou melhor, com as adversidades do dia-a-dia da
produgio. O SFC coleta e acumula informacées do que foi realizado
no “chio de fibrica” e realimenta com essas informacdes o sistema de

planejamento, a fim de atualizd-lo. O SFC cumpre dois papéis:

e controlar a producdo: em outras palavras, considerar o
que efetivamente foi produzido e como foi produzido,
comparando com o que estava planejado anteriormente.
No caso de n3o coincidéncia, ele deve realizar acoes

corretivas;

e liberar ordens de produgio tendo a preocupacdo de
detalhar a decisdo de programagio da produgdo definida
pelo MRP.
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O SFC tem a preocupagdo de garantir que o plano definido
pelo MRP seja cumprido. Para isso, muitas vezes, é necessario que,
na decisdo de seqiienciamento da produgdo, cuidados sejam tomados
para que uma programacao inteligente seja feita (programacao 6tima).
O sistema, portanto, cumpre a tarefa de detalhar os planos da produgio
em programas passiveis de implementa¢do, dentro dos periodos
determinados para a producio.

Por exemplo, as vezes, a produgio requer que uma maquina e uma
ferramenta estejam disponiveis simultaneamente para que determinados
niveis de produtividade sejam atingidos. Caso nio consigamos um
programa que garanta uma boa aloca¢do, ou a producdo nao poderd
ser feita ou a quantidade de capacidade necessiria na realidade sera muito
diferente daquela considerada em niveis anteriores de planejamento. Isso
significa, portanto, que os planos do MRP podem ndo ser cumpridos
e, consequentemente, problemas de atrasos poderdo ocorrer. Esse
exemplo retoma a discussdo iniciada na Aula 22 — sobre a diferenca
entre carregamento finito e infinito.

Independente de quio bom é o planejamento feito, a realidade
nem sempre ocorre conforme o que foi planejado. De fato, o foco dos
sistemas atuais de PPCP é o planejamento e a contabiliza¢do — adquirir
e manufaturar os materiais necessarios na fabrica quando requisitados,
nas quantidades adequadas, com base em previsdes de demanda.

Erros na previsdo, problemas de qualidade, restricoes de capa-
cidade, quebras, falhas de comunicagio e ineficiéncias diversas podem
prejudicar os melhores planos, fazendo a producdo sofrer em seu
desempenho.

Os sistemas de planejamento, em geral, ndo conseguem “enxergar”
esses problemas antes que eles ocorram nem suprem as necessidades
da organizacdo quanto a informagoes de prevencido e corre¢ao. O SFC
complementa, portanto, os recursos de planejamento da producio,
suprindo o planejador de informagdes coordenadas e detalhadas dos
eventos de “chido de fibrica”, na medida em que ocorrem, para que o

sistema de planejamento possibilite novas decisdes.
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As funcionalidades principais dos médulos SFC sio:
e geréncia de lotes de producio;

e gestao detalhada de recursos, incluindo sequienciamento,

liberagdo, monitoramento de equipamentos;

¢ alocagio e coordenacio de recursos humanos e ferra-

mental;
¢ instrugdes de trabalho;

e rastreabilidade.

Vocé lembra na Aula 21, quando o MRP liberava pedidos
planejados (ordens)? Entdo, a fungdo do SFC é certificar-se de que
todos os materiais, ferramentas, mao-de-obra necessirios a execucao
dessas ordens estejam efetivamente disponiveis. Uma vez certo da
disponibilidade efetiva dos recursos, o sistema libera efetivamente a
ordem, mudando seu status, de ordem planejada para ordem aberta
(pronta para ser executada). O papel do planejador é cuidar dos possiveis
problemas que surjam na programacgio e encontrar a solugio para eles.
Por melhor que seja o sistema instalado, ele nio pode dar conta de todas

as situagdes que causem perturbagdes no “chio de fabrica”.

SISTEMAS DE PROGRAMACAO COM CAPACIDADE FINITA

Como vocé pode estudar ao longo das aulas anteriores, as decisdes
do sistema de produ¢io ocorrem em diferentes horizontes de tempo, tém
diferentes periodos de replanejamento, bem como diferentes niveis de
agregacio da informacao. Essas decisoes sao usualmente classificadas em
quatro niveis — planejamento de longo, médio, curto e curtissimo prazo.
Esse conceito esta relacionado ao planejamento hierarquico da produgao,
uma metodologia que propde decompor o “problema” de planejamento de
produgdo em subproblemas menores, resolvendo-os sequiencialmente — do
maior horizonte de tempo para o menor — e iterativamente — as decisdes nas
hierarquias superiores sdo restri¢oes aos problemas seguintes, bem como

sdo realimentadas por esses. A Figura 23.3 retoma esses conceitos.



Horizonte: 5 anos
Periodo: anual

Horizonte: 1 ano
Periodo: trimestral

.// i
Planejamento estratégico j

Familia de

Planejamento agregado I P = produtos

Horizonte: 1 semestre Planejamento mestre = Produtos
Periodo: mensal da producao f finais
Horizonte: 1 més Planej i
rizon jamento das necessidades w=p  Componentes
Periodo: semanal de materiais ;
Horizonte: semanal Programacao e controle = Operacdes

Figura 23.3: Hierarquia classica do PPCP.

Dessa forma, o sistema de producdo deve ser projetado consi-
derando esse conjunto de decisdes, bem como a importincia relativa de
cada nivel de decisdo dentro do contexto particular de cada empresa.

Basicamente, a programacdo da produgio consiste em decidir
quais atividades produtivas (ou ordens) detalhadas devem ser executadas,
quando (momento de inicio ou prioridade na fila) e com quais recursos
(matérias-primas, maquinas, operadores, ferramentas, entre outros) para
atender a4 demanda por meio das decisdes do plano mestre. Esse conjunto
de decisoes, conforme o tipo de sistema produtivo, pode ser dos mais
complexos dentro da drea de gestdo da producio.

Isso se deve principalmente ao volume de diferentes varidveis que
podem estar envolvidas e sua capacidade de influenciar os diferentes e,
as vezes, conflitantes objetivos de desempenho do sistema de producio.
Assim, as decisdes decorrentes da programagao tornam-se um problema
combinatorio de tal ordem que soluces intuitivas sdo inadequadas pelas

limitagcdes humanas de gerenciar informagdes.
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.
Qual prioridade
utilizar?

é/

/

Quan(:jo ab7r|r Que roteiro
{:m | SeQUir?

R2

R7

v

Sistema de Recurso Ordem de
programacao produtivo produc¢do

Figura 23.4: Algumas variaveis de decisdo da programacéo da produgao.

Para exemplificar, podemos citar algumas das diversas possibilidades
e restricdes que contribuem para tornar o problema de programacio da
produgdo mais complexo. Evidentemente, diferentes sistemas de produ¢io
tém a presenca desses fatores em diferentes graus, tornando-se assim
mais ou menos complexos conforme os fatores estejam mais ou menos
presentes.

Em termos de ordens:

¢ as ordens de produgio apresentam datas de entregas

diferentes;

¢ cada ordem, geralmente, estd em um estdgio diferente

de realizacio;

e as ordens podem apresentar configuracbes com tempos e

atividades varidveis, em funcido da ordem anterior;

¢ cada ordem pode ter roteiros alternativos, dependendo

das caracteristicas tecnoldgicas dos equipamentos;

® 0s roteiros alternativos podem ter produtividade diferente;
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e cada ordem pode eventualmente ser feita em mdaquinas

alternativas com eficiéncias diferentes;

¢ as ordens podem ser de clientes com importancia relativa

diferente;

¢ as ordens podem necessitar de reprogramacdes freqiientes,
tanto em fung¢io dos clientes (alteragoes nas quantidades
e nos prazos de entrega) quanto em fun¢do de ocorréncias

nao previstas quanto aos recursos ou as operacoes.
Em termos de recursos:
® miquinas quebram, bem como demandam manutengio;

® matérias-primas podem nao estar sempre e confiavelmente

disponiveis;
e ferramentas podem nio estar disponiveis;
¢ funciondrios podem faltar.
Em termos de operagdes:

® problemas relacionados a qualidade geralmente ocorrem,

requerendo retrabalhos;

¢ operagoes podem demandar tempo pds-produgio (cura,

secagem etc.);

e operacdes podem ter restricdes para a defini¢do de

tamanhos de lote;

e operacoes podem ser feitas em recursos “gargalo”,

demandando maxima utilizagao;

¢ operagOes podem demandar a disponibilidade simultinea
de diversos recursos, por exemplo, uma determinada
maquina trabalhando com uma ferramenta ou com um

determinado operador.

Nesse contexto, visando apoiar as decisdes no ambito da programacio
da producio (e, em alguns casos, na gera¢ao do plano mestre de produgio),
foram desenvolvidos os sistemas de programagio da produgio com capa-
cidade finita. Esses sistemas tém a caracteristica principal de considerar a

capacidade produtiva e as caracteristicas tecnoldgicas do sistema produtivo
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como uma restricao a priori para a tomada de decisio de programacio,
buscando garantir que o programa de produgao resultante seja vidvel, ou
seja, caiba dentro da capacidade disponivel.

Nesse ponto, é importante relembrar que o sistema MRP sozinho
tem recursos limitados para lidar com ambientes produtivos que
apresentem grau de complexidade alto em termos de sua programagio
detalhada de fabrica.

Nos sistemas de programagio da produg¢io com capacidade finita,
baseados na logica de simulagdo (e que, portanto, permitem modelagens

mais sofisticadas do problema de programagio), o usudrio:

¢ modela o sistema produtivo — por exemplo: miquinas,
mao-de-obra, ferramentas, calendario, turnos de trabalho
— e informa os roteiros de fabricacio, as velocidades de
operacio, as restri¢des tecnoldgicas, os tempos de set-up

e a respectiva matriz de dependéncia;

¢ informa a demanda — determinada pelo MPS, pela
carteira de pedidos ou por previsio de vendas, bem
como as alteragdes ocorridas, por exemplo, mudancas

nas quantidades e nos prazos de entrega;

¢ informa as condigdes reais do sistema produtivo em
um determinado momento — por exemplo, matéria-
prima disponivel, situagio de maquinas, manutencoes
programadas, situacdo corrente de ordens, filas existentes

aguardando processamento;

¢ modela alguns paridmetros para a tomada de decisdes
— por exemplo, define algumas regras de liberacao
(regras que definem as prioridades a serem obedecidas
no seqiienciamento de ordens nas filas aguardando
processamento nos recursos) ou pondera determinados
objetivos a serem atingidos.

A Figura 23.5 representa o ambiente em que esse sistema opera.
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Acéo do usuério no -

método de solucdo de
problemas

Demanda (prevista
ou carteira de

pedidos)
_ Sistema de programag&o Programa de produg&o
- - da producio com viavel e consistente com
capacidade finita objetivos da empresa
Modelagem do .
sistema produtivo Feedback do piso

de fabrica

|_ .'|,r_ i _!

Figura 23.5: Sistema de programacao com capacidade finita.

Fonte: CORREA e CORREA (2004, p. 327).

CONCLUSAO

A Gestdo da Producdo deve implementar, por meio do sistema
de programacdo da producdo com capacidade finita, os objetivos
estabelecidos pela empresa. Desta forma, sio fundamentais a adequacdo
do sistema as necessidades estratégicas — atuais e futuras — da empresa,
a considera¢do dos niveis de investimento e esfor¢os organizacionais
exigidos, bem como uma andlise criteriosa dos sistemas disponiveis.

Quanto a consideragio das necessidades estratégicas, é importante
ressaltar que: em primeiro lugar, nem todos os sistemas produtivos demandam
uma solucdo desta natureza para a gestdo da sua capacidade; em segundo
lugar, o escopo das decisdes apoiadas por estes sistemas varia. Dessa forma,
cabe verificar se estas estdo alinhadas as decisdes fundamentais a gestao do
sistema de PPCP da empresa no que se refere a geracao do plano mestre de
producio, a programagio da producio, a gestao dos materiais integrada a

capacidade e ao controle da producio; e, finalizando, é primordial verificar
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se o sistema escolhido comporta as caracteristicas particulares da empresa
que sdo relevantes a decisdo apoiada.

E importante reforcar que um sistema de programacio da
producdo com capacidade finita ndo deve ser gerenciado de maneira
isolada, ou seja, deve ser integrado as demais dimensoes temporais do
planejamento, bem como as demais funcoes da empresa. Nesse contexto,
esses sistemas podem assumir uma fun¢ao de complementac¢io em relacio

aos planos de producido superiores (agregado, mestre e MRP).

Atividade Final

A Sechover hoje é uma empresa com producdo intermitente sob 6
encomenda. Ela atende a pedidos de seus produtos com datas de entrega

fixadas pelo seu departamento de Vendas, que negocia diretamente com

os clientes. O departamento de PCP, além de orientar esse departamento

de Vendas sobre a fixacdo dessas datas, confirma as mesmas.

Atualmente, as datas de entrega de novos pedidos sdo confirmadas
tardiamente pelo PCP devido ao tempo necessario para obtencdo dos
roteiros e tempos de producdo. A fixacdo de datas pelo departamento de
Vendas acaba se dando sem o conhecimento da programacao das ordens
ja compromissadas, fato que tem causado problemas e que indica, entre
outras coisas, a necessidade de uma programacao agil e confidvel em um

horizonte que cubra toda a carteira de pedidos existente.

Vocé foi incumbido de elaborar um primeiro programa de producéo e

desenvolver um método para o problema da empresa, baseado nos dados

apresentados na tabela adiante. Vocé podera utilizar um dos métodos
de seqUenciamento da produc¢do ou criar outro préprio. Os objetivos
colocados como mais importantes para a programacao das ordens
fabricadas sdo: o atendimento de datas de entrega e a minimizacdo dos
tempos de fluxo. A empresa incorre em custo quando atrasa a entrega

dos pedidos (R$ 1,00 por hora de atraso).
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A area técnica, antecipando-se a solucdo do problema, criou quatro ordens

de producdo com os respectivos roteiros e tempos de producdo estimados
para as operagdes nos cinco centros produtivos existentes, e esses dados
estdo apresentados adiante na tabela. Cada produto de determinada
familia devera ser processado em todos os centros para os quais constam

tempos nessa tabela e na seqiéncia crescente do numero do centro.

A programacao devera ser efetuada em hora corrida, ndo havendo
necessidade de se trabalhar com calendario nessa etapa, mesmo porque

todos os centros produtivos trabalham nos mesmos turnos e horarios.

Roteiros, tempos e entrega das ordens

Ordens | Centros produtivos (em horas) Entrega

01 02 | 03 | 04 05 | (em horas)
01 8 12 24 12 72
02 4 12 6 36
03 6 16 8 48
04 2 4 8 4 24

_J

Pede-se:
a. o método utilizado para solucionar o problema da organizacéao;

b. o tempo total de processamento de cada ordem pelo método

sugerido;

c. o custo total de atraso decorrente do método.
Resposta Comentada

a. Existem vdrios métodos a serem daplicados. Vocé com certeza poderd testar alguns
deles. Escolhi um que minimizasse o tempo total de fluxo das ordens, para apoiar os
objetivos estabelecidos pela empresa. De forma simples, seqiienciei as ordens pelo
menor tempo de entrega (equivalente ao MTFa), chegando & sequinte ordenacgéo:
004, 002, 003 e 001.

b. Tempo total por ordem:

Para encontrar os tempos totais de cada ordem, basta visualizar no grdfico

em que hora ela termina no centro C5.
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Ordem | Tempo total (em horas)
04 18
02 30
03 44
o1 68

¢ Custo total de atraso:
Néo houve atraso, todas as ordens ficaram dentro do prazo estabelecido pela organizagéo.
Assim, o custo total de atraso é de zero real.

Ordem | Tempo total Entrega
(em horas) (em horas)
004 18 24
002 30 36
003 44 48
001 68 72
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RESUMO

O problema da programacéo pode ser definido como a alocagdo de
recursos no tempo, de forma a executar um conjunto de tarefas.
Programar a producdo consiste em definir a ordem de entrada
das tarefas a serem executadas na produgdo, ou seja, determinar
como as tarefas devem ser conduzidas de uma maquina para outra.
A programacao da producao envolve a consideracdo de uma série de
elementos que disputam varios recursos por um periodo de tempo,
recursos esses que possuem capacidade limitada.

A programacdo da producdo utiliza uma ferramenta grafica para
visualizar as ordens a serem alocadas, assim como a indicacdo de
inicio e fim e a duracdo em cada recurso produtivo —chamada Grafico
de Gantt.

A Regra de Johnson é um tipo de seqienciamento que apresenta
o menor lead time total de um conjunto de ordens processadas em
dois recursos sucessivos. O objetivo desta abordagem é minimizar o
tempo de fluxo, a partir do inicio da primeira tarefa até a conclusao
da ultima. Acrescenta ainda que ela minimiza o tempo total de

ociosidade e de espera nos centros de producao.

INFORMAGCOES SOBRE A PROXIMA AULA

A préxima aula tratarad dos conceitos sobre o gerenciamento da
cadeia de suprimentos e como a visdo dos inter-relacionamentos
entre a organizacdo e outras empresas do negécio se traduz em
vantagem competitiva e permite, entre outros beneficios, a reducdo

de custos.
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Geréncia da cadeia
de suprimentos

Metas da aula

Apresentar uma perspectiva mais ampla da Gestéo
da Producdo, com foco nos relacionamentos
interorganizacionais; explorar um novo conceito de
competicdo em negocios.

Ao final do estudo desta aula, vocé devera ser
capaz de:

construir uma cadeia de suprimentos de
acordo com o negécio;

identificar os termos e as abrangéncias
relacionados a cadeia de suprimentos;

Qe

identificar os beneficios da implementacao de
estratégias voltadas a cadeia de suprimentos.

Pré-requisito

Para melhor compreensao do contetido desta
aula, vocé devera recordar temas de aulas
anteriores, como: o conceito da administracao
da producdo (Aula 1); redes de operagdes e
integracao vertical (Aula 7).
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Até este momento, vocé estudou a Gestdo da Producdo por seus aspectos
internos, sob a ética da organizacdo. Nesta aula, apresentaremos o conceito
de cadeia de suprimentos, como o préprio nome sugere, considerando nao
apenas a empresa isolada, mas suas relacdes com outras empresas, de forma
mais ampla.

A partir da década de 1980, o mundo presenciou grandes transformacées nos
conceitos gerenciais, especialmente no que se refere a funcao de operacoes.
O movimento da qualidade total (assunto da Aula 26) e o conceito de producao
enxuta, desenvolvido pelos japoneses, trouxeram consigo um conjunto de
técnicas e procedimentos amplamente adotados em quase todos os paises
industrializados de economia de mercado, contribuindo para um grande avanco

de qualidade e produtividade.

Producdo em massa
define um limite de aceitacédo
em termos de numero de defeitos, nivel
l maximo de inventario, quantidade limitada de

produtos padronizados, enquanto produc¢do enxuta
é um termo utilizado para descrever a abordagem
da Toyota para a manufatura e ndo aceita os

: niveis de desperdicio da producdo em
massa.

No cenario mundial, ocorreram importantes mudancas no ambiente de
competicao entre empresas. Multiplicaram-se fusdes, aquisicoes, terceirizacoes e
aliangas estratégicas, enquanto as empresas sofreram ou sofrem, cada vez mais,
pressdes internas por processos mais eficientes e pela adocao de sistemas de
gestao mais modernos. Muitas dessas mudancas relacionam-se com profundas
alteracbes nas cadeias de valor de todos os segmentos industriais.

A sobrevivéncia nesse ambiente exigiu capacitacdo das empresas de interagir
de forma associada com fornecedores, clientes e até mesmo com concorrentes,
formando redes organizacionais com o objetivo de reduzir incertezas e riscos,
organizando atividades econémicas por meio de coordenacao e cooperacao
entre empresas.

Diante das necessidades de mudanca, dois outros conceitos surgiram e vém
empolgando as organizacdes produtivas. O primeiro é a logistica integrada,

gue nasceu diante da necessidade de gerenciar integradamente a distribuicao



e 0 abastecimento de produtos com a logistica industrial e empresarial. Esse
conceito despontou no comeco da década de 1980 e evoluiu rapidamente
Nnos quinze anos que se seguiram, impulsionado pela revolucdo da tecnologia
da informacéo e pelas exigéncias crescentes de desempenho em servicos de
distribuicdo. Embora ainda em evolugdo, o conceito de logistica integrada
ja esta bastante consolidado nas organizagdes produtivas dos paises mais

desenvolvidos.

O tema logistica sera
aprofundado em outra disciplina

do curso. O objetivo aqui, ao mencionar
o conceito, foi apenas de apresentar a

relevancia do assunto.

A partir da década de 1990, um segundo conceito, mais amplo, mais ambicioso

e estrategicamente mais significativo, surgiu: o gerenciamento da cadeia de
suprimentos, do inglés Supply Chain Management (SCM). Mas antes de

apresentar como gerenciar a cadeia, vamos entendé-la primeiro.

CADEIA DE SUPRIMENTOS

Podemos definir que uma cadeia de suprimentos engloba todos
os estdgios envolvidos, direta ou indiretamente, com o atendimento de
um pedido de um cliente. A cadeia de suprimentos ndo inclui apenas
fabricantes e fornecedores, mas também transportadoras, depésitos,
varejistas e os proprios clientes. Dentro de uma organizagio, uma
fabrica, por exemplo, a cadeia de suprimentos inclui todas as fungdes
envolvidas com o pedido do cliente, como: desenvolvimento de novos
produtos, marketing, operagdes, distribui¢do, finangas e o servico de
atendimento a cliente, entre outras.

A cadeia de suprimentos é dindmica e envolve um fluxo constante
de informacbes, produtos e dinheiro entre os diferentes estagios (Figura
24.1). Cada estagio executa diferentes processos e interage com outros

estagios da cadeia.
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-4 - - - Dinheiro
Pagamento
Faturamento do < Informacao Faturamento Faturamento
_— fornecedor (clientes) ;
$ Processamento $
*----- de informacao *-----
’ Processamento
de material
Pedido dos
Pedido Planejamento Pedido clientes

— de —p e — de —

material controle material

Recebimento Producao/conversao Distribuicao Entrega

Figura 24.1: Estagios e fluxos da cadeia de suprimentos.
Fonte: MARTINS e ALT, 2000, p. 293.

O principal motivo para a existéncia de qualquer cadeia de
suprimentos é satisfazer as necessidades do cliente, em um processo
gerador de lucros. As atividades da cadeia iniciam-se com o pedido de
um cliente e terminam quando o cliente paga, satisfeito, pela compra.

O termo cadeia de suprimentos representa produtos ou servigos
que se deslocam ao longo de uma rede de fornecedores, fabricantes,
distribuidores, lojistas e clientes. Para o mundo dos negdcios, gerenciar
eficientemente esta rede pode trazer vantagens competitivas que define

0 sucesso ou o fracasso de muitas organizacdes.

GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (SCM)

De acordo com Slack et al. (2002), a gestdo da cadeia de
suprimentos é um conceito mais amplo e estrategicamente importante
para as empresas. Inclui toda a rede de organizagoes, desde o fornecedor
de matérias-primas até a entrega para os clientes finais.

O SCM parte do pressuposto de que a melhor satisfagio do
consumidor final depende da administracdo da rede de compras de

insumos, producio e distribui¢do, de forma integrada (por todos
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os estagios), valorizando as interconexdes entre as organizacoes e 0s

processos, tanto internos quanto externos a unidade de negécios. A Figura

24.2 ilustra de forma simplificada uma cadeia de suprimentos.

Fornecedores Fabrica Distribuidores Varejistas e clientes

Figura 24.2: Cadeia de suprimentos simplificada.

E justamente nesse pressuposto de avancos gerenciais que pode ser
inserido 0 SCM. Segundo a maioria dos autores, o SCM é um conceito
relativamente novo, que ainda carece de um entendimento mais profundo.
Assim, o gerenciamento da cadeia de suprimentos combina processos
relacionados a aquisicdo e a distribui¢ao de materiais e as informagoes
nos ambientes interno e externo das organizagoes.

A Figura 24.3 representa o fluxo de materiais de uma empresa
tipica de manufatura. Note por quais processos a matéria-prima passa
até se transformar em produto acabado. As letras na figura identificam

€SSES Processos.

- )
Clientes Distribuicdo do
produto
Sinal d / J |
Inal de Expedicao
demanda A H
Y 4
Identificacdo do| p G Armazenagem
fornecedor ou produg¢éo

X |

Compra de C F Transporte
materiais interno

N\ ° ot 7

Transporte de
materiais

Recebimento

Figura 24.3: Ciclo basico de movimenta¢do de materiais.
Fonte: Adaptado de MARTINS e ALT (2001, p. 5).
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O ciclo de materiais apresentado na Figura 24.3 comeca e termina
no cliente, pois é este que faz o pedido (A) e recebe o produto (J). Apds
a identificacio da demanda (pedidos), a empresa faz os contatos com
os fornecedores (B), requisitando as matérias-primas necessarias para
produzir os produtos solicitados pelos consumidores. Depois de seguir
critérios estabelecidos pela organizac¢do, o setor de compra efetua a
aquisi¢io dos materiais (C). As empresas fornecedoras quase sempre
transportam os materiais comprados até a organizacdo (D), e esta recebe
e confere (E) o material recém-chegado com aquele que foi solicitado
ao fornecedor. Os materiais conferidos seguem por meio do transporte
interno (F) ou para o armazém (G) ou diretamente para a linha de
producio. Por fim, apds a fabricagio, o produto final é despachado pelo
setor de expedi¢io (H) e distribuido (I) pela organizacdo até o cliente.

Repare, na descri¢do anterior, o envolvimento de pelo menos trés
empresas, a propria organizagio, seus fornecedores e seus clientes (que
nio necessariamente sio os clientes finais — pessoa fisica). Essa visdao
mais amplificada da Gestdo da Producdo desempenha, atualmente, um
papel importante para a competitividade do negdcio.

A cadeia de suprimentos pressupde, fundamentalmente, que
as empresas devem definir suas estratégias competitivas e funcionais
através de seus posicionamentos (tanto como fornecedores, quanto como
clientes) dentro das cadeias produtivas nas quais se inserem. Assim, é
relevante ressaltar que o escopo do SCM abrange toda a cadeia produtiva,
incluindo a relacdo da empresa com seus fornecedores e clientes, e ndo

apenas a relagio com os seus fornecedores.

A cadeia também
introduz uma importante
mudanc¢a no paradigma competitivo,
na medida em que considera que a
competicdo no mercado ocorre, de fato, no
nivel das cadeias produtivas e ndo apenas
no nivel das unidades de negécios
isoladamente.
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Essa mudanga resulta num modelo competitivo baseado no
fundamento de que atualmente a competicdo se dd entre “virtuais
unidades de negdcios”, ou seja, entre cadeias produtivas, como se todas

as empresas de uma mesma cadeia estivessem reunidas em uma gigantesca

organizacdo (Figura 24.4).

F1 (@

* w7 *
UP1
/ \

F2 (@2

Cadeia produtiva 1

X

F3 (@

~ 7
* UP2 *
/ \

F4 C2

Cadeia produtiva 2

F: Fornecedor; UP: Unidade produtiva; C: cliente.

Figura 24.4: Competicdo entre cadeias produtivas.

Atualmente, as mais efetivas praticas no SCM visam formar uma
“virtual unidade de negdcios”, obtendo assim muitos dos beneficios
da tradicional integracdo vertical (veja o boxe de curiosidade), sem as

desvantagens comuns em termos de custo e perda de flexibilidade que

normalmente s3o inerentes 3 mesma.
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Caso da Faber-Castell — Prata (MG)

=

FABER-CASTELL

since 1761

Em dois anos, a Faber-Castell, maior produtora de lapis do mundo, podera
dar adeus aos fornecedores de madeira. Nada contra eles. Pelo contrério.
Durante mais de 70 anos de Brasil, os parceiros foram fundamentais para
a bem-sucedida trajetéria da companhia, a maior subsidiaria da Faber no
mundo, com produgao de 1,5 bilhdo de lapis por ano e vendas de R$ 220
milhdes. S6 que em 2004 a empresa conquistou a auto-suficiéncia no plantio
de madeira. Em seus mais de dez mil hectares de terra, distribuidos em oito
florestas em Prata (MG), produzira matéria-prima necessaria para atender
a sua demanda. “Seremos os Unicos do setor totalmente verticalizados”,
diz Jairo Cantarelli, gerente da Divisdo Madeira da Faber no Brasil. Ser
responsavel pela produ¢do da matéria-prima é apenas o comeco de um
ousado processo de verticalizagdo da Faber. “Tais projetos, além de garantir
a qualidade de producao e custos competitivos, reforcam o compromisso da
Faber-Castell com a preservagdao ambiental”, afirma o executivo. “Plantar
nossa propria madeira é a melhor forma de manter as florestas intactas.”

Por: Leticia Dias, Manuela Garrido,
Marina Dastre, Thais Paiva e Vanessa De Marco
Fonte: http://www.fem.unicamp.br/

Entdo vocé jd deve ter percebido que a cadeia de suprimentos
é o relacionamento entre as organizacdes que compartilham o mesmo
negdcio, umas como fornecedoras e outras como clientes. A Figura
24.5 representa esse relacionamento e mostra a abrangéncia dos termos
relacionados a cadeia.

Além dos termos, outra informacio importante é a classificacdo
de fornecedores e clientes. Aqueles que tém uma relacio direta com a
organiza¢io (unidade produtiva) sio considerados de primeira camada.
Aqueles que tém uma relagao com as empresas de primeira camada sio
considerados de segunda camada, e assim sucessivamente. E muito comum
encontrar empresas que sejam consideradas de primeira e segunda a0 mesmo

tempo. Isso dependera de sua relagdo com a unidade produtiva principal.



Fornecedores Fornecedores
de segunda de primeira
camada camada

L~

==

A

|| — g

4>D‘> Unidades
/ Produtivas

D;» L
Lado do Fornecimento Lado da Demanda
Gestado de Compras e Gestdo da Distribuicao
Suprimentos o P Fisica _
Logistica Logistica
————————————————— > < »>

Gestao de Materiais

\

A

Gestdo da Cadeia de Suprimentos

A

D Fornecedor/cliente de primeira e segunda camada.

\

Figura 24.5: Abrangéncia dos termos da cadeia de suprimentos.

Vamos definir os termos utilizados na cadeia:

¢ Gestio de Compras e Suprimentos é a interface da
unidade produtiva e seus mercados fornecedores de

primeira camada.

¢ Gestio da Distribui¢io Fisica é a interface da unidade

produtiva e seus clientes de primeira camada.

® Logistica é uma extensiao da Gestdo da Distribuicao Fisica
e normalmente refere-se a gestdo do fluxo de materiais e
informacdes a partir de uma empresa até os clientes finais,
através de um canal de distribui¢do. Em alguns casos, a

responsabilidade do transporte da matéria-prima é da
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propria empresa, e assim a logistica pode ser aplicada

entre a empresa e seus fornecedores também.

¢ Gestao de Materiais refere-se a Gestao do Fluxo de
Materiais e Informacoes através da cadeia de suprimentos
com relacionamentos imediatos (fornecedores e clientes
de primeira camada). O conceito tem incluido as
funcdes de Compras, Gestao de Estoques, Gestdo de
Armazenagem, Planejamento e Controle da Producdo
e Gestdao da Distribui¢ido Fisica (conforme vocé viu na

Figura 24.5).

¢ Gestio da Cadeia de Suprimentos envolve todo
relacionamento entre os fornecedores/clientes com
a unidade produtiva principal, como definido

anteriormente.

A Figura 24.6 materializa a Figura 24.5, ou melhor, representa

uma cadeia de suprimentos do setor Téxtil/Confec¢des.

Fibras Téxteis

Agropecuaria
Fibras
naturais Tecelagem

. ~ I Acabamento
Mineragao L Tecidos e =
Fiacdo malhas Confec¢do

Malhacédo I Componentes

Celulose

Fibras
manufaturadas

Petroquimica

Figura 24.6: Cadeia de suprimentos Téxtil/Confeccdes.
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Atividade 1

Tomando como base a Figura 24.6 e a organizagdo tecelagem como unidade 6
produtiva principal, preencha os retangulos vazios a seguir, elegendo e

inserindo os fornecedores e clientes em suas respectivas camadas:

22 camada 12 camada 12camada 2%camada 32 camada
|:|\ Consumidor
/| |% Tecelagem %| |%| |% final
Clientes

Fornecedores

Resposta Comentada
Vamos analisar a Figura 24.6 e identificar os relacionamentos diretos e indiretos,

tanto do lado do fornecedor quanto do lado do cliente. O fornecedor direto da
tecelagem é a empresa de fiacdo, logo, ela é de primeira camada. Os clientes
diretos da tecelagem sdo acabamento/confeccdo e componentes/confecgdo, aqui
representados apenas pela confeccdo. Agora vamos identificar os relacionamentos
indiretos de sequnda camada. Os fornecedores de sequnda camada sGo aqueles
que fornecem diretamente para os de primeira camada e, assim, indiretamente
para a unidade produtiva, aqui representados pelas empresas: agropecudria,
mineracdo, celulose e petroquimica. Nesta atividade, selecionamos apenas duas
dessas. Do lado do cliente, temos uma lacuna entre a confecgdo (19 camada) e
os consumidores finais (3° camada), o que nos leva a deduzir que esta lacuna
deverd ser preenchida por uma empresa que faca a interface entre a fébrica e os
clientes. Essas empresas normalmente sGo empresas de varejo, ém nosso caso,

lojas de roupas. Assim, temos a seguinte cadeia:

22 camada 12 camada 12 camada 2%camada 3°camada

— ~ Lojas de Consumidor
Fiacdo |- |Tecelagem |=> |Confeccdo h
roupas Final
B
Fornecedores Clientes
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Atividade 2

Para tornar claros os conceitos mais importantes tratados nesta aula, vamos 6
associar as definicoes abordadas pela Figura 24.3 com as apresentados pela

Figura 24.5. O exercicio ¢ identificar os processos do ciclo de materiais que fazem parte
do escopo de cada termo (ver a parte inferior da Figura 24.5), segundo sua definicao.
Por exemplo: a Gestdo de Compras da organizacdo que é responsavel pelo contato
com os fornecedores de primeira camada seria responsavel pelos processos B e C, ou
seja, identificagdo dos fornecedores e compra dos materiais. Seguindo esse raciocinio,
identifique os processos para os termos restantes. Na verdade, a idéia é associar os
conceitos com os processos envolvidos na aquisicdo e distribuicdo do produto.

A
\

Termos Processos

Gestao de Compras

Gestao da Distribuicdo Fisica

BeC

Logistica
Gestdo de Materiais

Gestao da Cadeia de Suprimentos

Resposta Comentada
A Gestdo de Distribuicdo Fisica é o relacionamento entre a organizacdo e

os clientes de primeira camada. Assim, temos os processos H — expedicdo, |

— distribuicdo fisica e J — entrega aos clientes de primeira camada.

A Logistica, que é extensdo da distribuicdo fisica, teria os mesmos processos (H,

I e J), porém incluiria todas as camadas, até o dltimo cliente (e em alguns casos
até o dltimo fornecedor).

A Gestdo de Materiais abrange todos os processos, desde a identificagGo dos
fornecedores de primeira camada, para aquisicdo da matéria-prima, até a
distribuicGo do produto final para o cliente de primeira camada. Dessa forma,
temos de considerar todas as letras de A até J.

Igualmente & Logistica, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos engloba todos os
processos (letras de A até J), sé que considera todas as camadas, tanto do lado
fornecedor quanto do lado cliente. Isso ocorre porque a Figura 24.3 ndo permite
a diferenciacdo entre fornecedores/clientes por camadas.

Assim, temos:
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Termos Processos \
Gestao de Compras BeC
Gestdo da Distribuicdo Fisica H lel
Logistica Hlel
Logistica (*) D HIJ
Gestdo de Materiais Todos
Gestdo da Cadeia de Suprimentos Todos
(*) Considerando o lado a montante da cadeia. J

OBJETIVO E PRATICAS NO SCM

Definimos o sucesso do SCM com base na sua lucratividade,
salientando que a sua unica fonte de receita é o cliente. Ele é o tnico
representante real do fluxo de caixa positivo em uma cadeia de
suprimentos. Os outros fluxos — de informagio, de produtos e de fundos
— geram custos dentro da cadeia. Por isso, o gerenciamento adequado
desses fluxos é a chave para o sucesso da cadeia. O SCM envolve o
controle dos fluxos entre os seus estidgios para maximizar a lucratividade
total de maneira eficaz e eficiente, com foco na satisfaciao do cliente final,
obtida no menor tempo com o menor custo e a melhor qualidade.

Um objetivo bdsico no SCM é tornar realidade as potenciais
sinergias entre as partes da cadeia produtiva, de forma a atender o
consumidor final mais eficientemente, tanto através da reducido dos
custos, como por meio da adi¢ao de mais valor aos produtos finais.

A reducdo dos custos tem sido obtida pela diminui¢do do volume
de troca de informacdes e papéis, pela diminuicdo dos custos de transporte
e estocagem e pela diminui¢io da variabilidade da demanda de produtos
e servigos, entre outros.

Mais valor tem sido adicionado aos produtos pela criacao de bens
e servicos customizados (personalizados conforme as necessidades dos
consumidores) e pelo desenvolvimento conjunto de solucdes, através da
cadeia produtiva e dos esforgos das empresas constituintes da cadeia,
para que tanto fornecedores quanto clientes aumentem mutuamente

suas lucratividades.
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Préticas eficazes tém sido implementadas em todo o mundo, as
quais tém visado a simplificagdo e a obtengdo de uma cadeia produtiva

mais eficiente. Dentre elas, podemos citar:

¢ reducao do numero de fornecedores e clientes interme-
didrios para construir rela¢oes de parceria com as quais
realmente se deseja desenvolver um relacionamento

colaborativo e com resultado sinérgico;

¢ desenvolvimento conjunto de produtos com os fornece-
dores, desde os estdgios iniciais de criagio de novos
produtos. Isso tem proporcionado, principalmente, uma
redugdo no tempo e nos custos dos mesmos, no sentido
de tomar decisdes integradas sobre possiveis problemas

NnoO processo;

 outsourcing na cadeia de suprimentos — outsourcing é
uma espécie de enfoque contemporaneo da terceirizacio,
reproduzindo uma relacdo colaborativa e integrada entre
duas ou mais empresas, na qual parte da producdo dos
produtos e servigos utilizados por uma é estrategicamente

transferida para uma unidade fornecedora da outra.

Um exemplo de outsourcing é o parque industrial da Fiat em Betim (MG),
onde os fornecedores estdo estrategicamente proximos a montadora,
fabricando e entregando pecas com a qualidade da marca da montadora
e em tempo certo. Fabricando e entregando no tempo certo, reduzem os
custos com estoques.

Outro exemplo de utilizacdo de outsourcing é o implementado recente-
mente em um experimento pioneiro, inovador e extremamente importante
no contexto da SCM, que é o consércio modular. Nesse tipo de outsourcing
a diferenca estd em os fornecedores se encontrarem na prépria montadora
(VW).
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VANTAGENS E DESVANTAGENS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

As empresas que investem na estratégia de reconhecer os relacionamentos
inter e intra-organizacionais tém obtido vantagens ou beneficios competitivos
significativos. Mas, como nada no mundo dos negdcios tem apenas reflexos
positivos e dependendo de que forma se da a integracdo entre as organizacdes,
podemos relacionar também algumas desvantagens ou obsticulos que impedem
o gerenciamento eficaz da cadeia de suprimentos. O Quadro 24.1 apresenta as

vantagens e desvantagens do SCM.

Quadro 24.1: Vantagens e desvantagens do SCM

Desvantagens

\

Vantagens

Intensificacdo das relagdes com Aumento da necessidade de

grupos de empresas.

Integracdo e compartilhamento
de informacdes entre clientes e
fornecedores, maior equilibrio
entre capacidade e demanda.

Encaminhamento coletivo de
solucdes para os problemas.

Reposicdo automatica do produto
na prateleira do cliente.

Substancial melhora na prestacdo
de servicos.

Aumento da lucratividade.

fabricar produtos diferentes.

Reducdo dos ciclos de vida do
produto.

Clientes cada vez mais exigentes.
Fragmentacdo da propriedade na
cadeia de suprimento.

Globalizacdo, devido ao aumento
da competicdo entre as cadeias.

Dificuldades para executar novas

estratégias.

_J

ANALISE DE CASO - GRUPO PEPSICO

O Grupo Pepsico foi formado em 1965 com a associagao da Pepsi Cola e
da Frito Lay. Ele atua nos segmentos de sucos, refrigerantes e snacks, e em 2001,
com a aquisicdo da Quaker, passou a atuar também com uma linha de produtos
matinais, achocolatados e bebidas isotdnicas.

A Elma Chips € a representante no Brasil da unidade de negdcios de snacks
da Pepsico/Frito Lay, ocupando hoje uma posi¢io de lideranca em seu segmento.

Em 1974, a Pepsico comprou a Elma Produtos Alimenticios e a American
Potato Chips, dando origem ao nome Elma Chips. Ap6s a compra da unidade
de negdcios de snacks da Kellogg’s em 1983, passou a ser lider no mercado de

salgadinhos e hoje detém mais de 50% de participagdo do mercado.
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A produtividade alcangou indices nunca conquistados anterior-
mente. Antes da implanta¢io da SCM, ocorria quebra de producdo de
mais ou menos 10%. Hoje o nimero nio é maior que 2%. O volume
processado era pouco mais que 50% do que é processado hoje.

Quanto ao desempenho, o crescimento foi dividido em duas
fases: desenvolvimento dos processos junto ao produtor, desenvolvendo
tecnologia que fosse facilmente assimilada, e selecio do produto de
acordo com a necessidade da fabrica, inclusive quanto ao didmetro da
batata, que nido pode exceder 40 centimetros.

Logo ap6s, foram customizados o transporte, a armazenagem e a
descarga. Anteriormente, os produtos eram paletizados e armazenados
em camaras frigorificas por até 20 dias. Com o0 SCM, o desenvolvimento
foi imediato, no inicio reduziu o estoque/dia para o maximo de sete dias.
Hoje conta com estoque virtual de seis horas. Todo produto que chega a
fabrica é descarregado diretamente na linha de produg¢io por sistemas de
elevadores pneumdticos que descarregam trinta toneladas em trés horas,
reduzindo o custo de frete, descarga e armazenamento.

Os ganhos com o desenvolvimento do processo dobraram a
capacidade de producio, reduziram gastos com frete e armazenagem e
superaram os lucros obtidos antes de 1995 em 59%.

O lead time, desde a colheita da batata ou milho, transporte,
transforma¢do, empacotamento, armazenagem, distribui¢do e
disponibilizacio dos produtos nas gondolas dos supermercados, nio
excede dez dias nas cadeias de suprimentos desenvolvidas pela Elma
Chips.

Ap6s o sucesso de todo o processo em desenvolvimento, foram
verificadas na linha de produ¢io oportunidades para customizar ainda
mais o processo. A Frito Lay intercedeu junto a Mobil, produtora
da principal matéria-prima para confec¢io do filme utilizado nas
embalagens, com relagio a reduc¢do dos custos, procurando reduzir o
custo dos fornecedores de embalagem para todas as operacgoes fabris.
Antes a perda da Elma Chips era assumida totalmente pela unidade
fabril, pois o fornecedor de embalagem nio estava inserido na cadeia
produtiva, que ap0Os reduzir os custos de sua produgio proporcionou
flexibilidade nos custos. Hoje toda a perda é assumida pelo fornecedor,

garantindo um produto de excelente qualidade.



Toda a tecnologia de manufatura ja estava pronta mesmo antes do
SCM, porém estava ociosa. Com o SCM, toda a capacidade produtiva é
utilizada com parada de apenas doze horas semanais. A maior mudanga
foi junto a cadeia produtiva, com o desenvolvimento de sementes com
qualidade, acompanhamento na produgio e transporte.

Na cadeia de fornecimento, canais de distribui¢do distintos foram
criados e hoje se chega ao consumidor com a maior qualidade possivel.
Nos centros de distribui¢do, o produto ndo fica armazenado mais que
dois dias, e nas filiais trabalha-se com uma margem de seguranca com
o maximo de dois dias.

Ocorreu desenvolvimento também junto as redes de supermercados.
Ap6s a leitura do codigo de barras na venda do produto e o controle
automatizado de estoques, é informada ao sistema da filial interligado a rede
de supermercados a necessidade de reposi¢io, ocorrendo um maior giro de

produtos e otimizando espago e custo com estoques na area de venda.

CONCLUSAO

A 4rea de SCM ¢é bastante recente no Brasil. Por certo, as
profundas mudangas verificadas no panorama macroecondémico do pais
ao longo dos anos 90 — destacadamente a liberalizagio comercial, a
desregulamentacdo, as privatiza¢des, a ampliagao do front internacional
(principalmente com a consolidagio do Mercosul) e a estabilidade
monetdria — estimularam e/ou forgaram os agentes econdmicos a
concretizar projetos voltados a eleva¢io dos patamares de eficiéncia e
de competitividade.

Contudo, tais iniciativas tém se revelado insuficientes para a
desobstru¢ao dos principais gargalos ao crescimento e 4 modernizacdo
econdmica do pais, principalmente quanto a infra-estrutura fisica
e tecnoldgica. Tais entraves surgiram durante as vdrias décadas de
fechamento econdmico e foram aprofundados pela conjuntura recessiva e
hiper-inflaciondria dos anos 80, justamente quando os paises avancados
consolidavam os novos conceitos na drea de logistica, atrelados aos novos
padrdes de concorréncia e ao emprego da tecnologia da informagao.

Melhoramentos e especializacdes tecnoldgicas se fazem
necessarios, a fim de estabelecer critérios mais reais e palpaveis para o

alcance de metas e objetivos por parte das empresas.
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A Gestao da Cadeia de Suprimentos é mais uma ferramenta
utilizada no auxilio a gestao de qualidade e a competéncia comprometida
com a produtividade em menor tempo, & maximizag¢do da lucratividade

e 4 melhoria continua para a satisfagcio do cliente final.

Atividade Final

Analise detalhadamente o caso da Pepsico, apresentado anteriormente, e identifique

os beneficios da implanta¢do do gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Resposta Comentada

Apds uma leitura minuciosa do caso da Pepsico, podemos citar os seguintes beneficios:
« diminuicdo de quebras de producdo e reducdo de desperdicios;

« aumento da produtividade;

« reducdo de estoques;

« aumento na lucratividade;

« maior flexibilidade (variedade de produtos);

* maior qualidade;

* maior giro de produtos e otimizacdo do espaco na drea de venda.

Esses beneficios sdo convertidos em maior vantagem competitiva para a empresa, que,
de forma geral, reduz o custo e aumenta a satisfacGo dos clientes. Estes sGo os principais
objetivos que toda a empresa (lucrativa) deve perseguir. Uma boa geréncia da cadeia
de suprimentos pode viabilizar o alcance desses beneficios, como acabamos de ver

no caso da Pepsico.
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RESUMO

A Gestao da Cadeia de Suprimentos é um conceito mais amplo, que inclui
a gestao de toda a rede de empresas, desde o fornecedor de materiais até
o consumidor final.

A atividade de compras esta relacionada com as atividades do lado do
suprimento de uma empresa. Ela inclui preparacéo formal de pedidos de
licitacdes aos fornecedores, avaliacdo dos fornecedores e monitoramento
de entregas.

A Gestao da Distribuicao Fisica é a gestao dos sistemas de transporte que
ligam a operag¢do com seus consumidores imediatos, enquanto que a
logistica inclui a distribuicdo de produtos além dos consumidores imediatos,
considerando todos os consumidores, até o de ultima camada.

A Gestao de Materiais é um conceito integrado, que inclui tanto as atividades
de compras quanto as atividades de distribuicao fisica.

A implementacdo do SCM pode trazer beneficios para a unidade produtiva
principal, como também pode encontrar sérios obstaculos.

E relevante destacar que o SCM introduz uma importante mudanca no
paradigma competitivo, na medida em que considera que a competicdo
no mercado ocorre, de fato, no nivel das cadeias produtivas e ndo apenas

no nivel das unidades de negdcios isoladamente.

INFORMAGCOES SOBRE A PROXIMA AULA

O nosso proximo assunto tratarad de temas mais especificos, mais técnicos.
Vamos abordar as técnicas para reducao de estoques (Just in Time), assim como

o principal sistema de PPCP, o MRP I, que tem relacado direta com o MRP.

SITE RECOMENDADO

No site http://www.supplychainonline.com.br/ vocé encontrara muita
informacdo sobre cadeia de suprimentos em diversos formatos: estudos de
caso, teses académicas, artigos, analises e opinides de especialistas na area,

noticias, eventos, aplicacdes tecnolégicas, softwares e ferramentas.
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Just in Time e Planejamento
de Recursos e Manufatura

Meta da aula

Apresentar os sistemas produtivos Just in Time (JIT)

e Planejamento de Recursos e Manufatura (MRP 1),
utilizados no gerenciamento da producdo e operagoes,
demonstrando que uma solucdo integrada desses
sistemas é mais adaptada a realidade das organizacoes
brasileiras.

Ao final do estudo desta aula, vocé devera ser
capaz de:

identificar as diferencas entre as abordagens
tradicional e JIT;

apresentar as vantagens da implementacdo da
abordagem JIT e identificar os problemas que
podem ser resolvidos por ela;

identificar as amplitudes dos sistemas MRP
e MRP II;

analisar a adequacéo dos sistemas JIT e MRP
em relacdo as caracteristicas de volume-
variedade das empresas.

Pré-requisito

Para uma melhor compreensao do contetido desta aula,
vocé devera recordar temas de aulas anteriores, como: o
conceito da administracao da producao (Aula 1);

os objetivos de desempenho (Aula 3); os tipos de
processos de manufatura (Aula 5); o planejamento da
capacidade produtiva (Aula 9); os tipos de arranjos
fisicos (Aula 10); os sistemas puxado e empurrado

(Aula 13); a hierarquia do PPCP (Aula 18).
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Um dos temas centrais desta aula é o sistema de producao Just in Time (JIT).
Ao falarmos de JIT, surge de imediato a idéia de producdo sem estoques,
inventarios ao nivel zero, producdo “magra” e sistema de producao japonés.
E que essa técnica ou filosofia, se assim pode ser chamada, é uma das
caracteristicas mais visiveis de muitas das empresas do Japao, cada vez mais
disseminada pelas empresas no mundo todo.

Outro tema de grande relevancia é o sistema de MRP Il — uma filosofia de
gerenciamento que engloba toda a organizacdo, tornando mais eficientes
e eficazes seus processos de manufatura e distribuicdo, através da reducao
de estoques, do planejamento de suprimentos e da analise de demanda.
Ao contrario do que diz o senso comum, o MRP Il é bem mais que um simples
pacote computacional, demandando envolvimento e compromisso de todos
0s membros da organizacao.

Esta aula abordara as caracteristicas de cada um desses sistemas de producao

e analisard a possibilidade de integra-los.

SISTEMA DE PRODUCAO JUST IN TIME (JIT)

A abordagem do sistema de produgdo Just in Time pode ser
entendido tanto como uma filosofia quanto como um método para o
planejamento e controle da produgio.

O JIT é uma abordagem disciplinada, que visa aprimorar a
produtividade global e eliminar os desperdicios de qualquer natureza.
Ele possibilita a producio eficaz em termos de custo, assim como
o fornecimento apenas da quantidade necessaria de componentes,
utilizando o minimo de instalag¢des, equipamentos, materiais e recursos
humanos.

O sistema pode ser considerado como uma verdadeira “filosofia”,
que inclui aspectos de praticamente toda administra¢io industrial,
como: projeto do produto, engenharia de métodos, gestio de materiais,
controle de qualidade e gestao de recursos humanos. Suas raizes provém
da cultura japonesa, em que refugo (produtos defeituosos), retrabalho
e desperdicio sdo inaceitdveis, o que conduz a uma constante busca da

qualidade absoluta e do custo minimo.



O JIT surgiu no Japao, no inicio dos anos 50, sendo o seu desenvolvimento
creditado a Toyota Motor Company, a qual procurava um sistema de gestao
que pudesse coordenar a producdo de diferentes modelos de veiculos com o
minimo atraso.

Tornou-se mais do que uma técnica de gestao da produgao, sendo uma completa
filosofia, capaz de produzir apenas o que o mercado solicita. Varios paises
resolveram adotar esta filosofia em funcdo dos seus resultados.

N v

ABORDAGEM TRADICIONAL X ABORDAGEM JIT

A melhor maneira de compreender como a abordagem JIT difere
da abordagem tradicional de manufatura é analisar o contraste entre os
dois sistemas.

Tradicionalmente, cada estdgio no processo de producdo envia
os componentes que produz para um estoque no proximo estagio. Este
proximo estdgio ird (eventualmente) suprir-se dos componentes desse
estoque, processi-los e envid-los para o proximo estoque isolador.
Este estoque isolador faz com que cada estigio seja relativamente
independente, de modo que, por exemplo, se 0 estagio “A” interrompe
sua produgio por alguma razao (quebra de mdquinas, falta de componente
etc.), o estagio “B” deve continuar trabalhando, ao menos por algum
tempo. Quanto maior o estoque isolador, maior € o grau de independéncia
entre os estagios, portanto menor é o disturbio causado quando ocorre
o problema. Esse isolamento é conseguido a custa de estoque (capital
investido) e com altos tempos de atravessamento (resposta lenta ao
mercado). O que parecia eficaz pode trazer sérios prejuizos para a
organiza¢io hoje em dia.

O principal argumento contra esta abordagem é a prépria
independéncia entre os estagios produtivos. Quando um problema ocorre
num dado estdgio, este problema nio se torna imediatamente aparente
em outros estagios do sistema. A responsabilidade pela resolu¢io do
problema estard centralizada no pessoal daquele estagio, fazendo-se com
que as consequiéncias do problema ndo sejam transmitidas ao resto do
sistema.

No JIT, os componentes sdo produzidos e passados diretamente
para o proximo estagio “justamente no momento” em que serao
processados. Por exemplo, se o estdgio “A” interrompe sua produgio,
o estagio “B” perceberd imediatamente. O problema do estagio “A” é

agora rapidamente exposto a todo o sistema e todo o sistema é afetado
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pelo problema. Uma conseqiiéncia disso é que a responsabilidade pela
resolugio do problema nio estd mais confinada ao pessoal do estdgio “A”,
mas é agora compartilhada por todos. Isso amplia consideravelmente
as chances de que o problema seja resolvido, pelo simples fato de que
agora ele é muito importante para ser ignorado. Evitando o acimulo
do estoque entre estdgios, a empresa amplia as chances de eficiéncia na
solucdo dos problemas da fabrica.

A Figura 25.1 ilustra, através da analogia do nivel de dgua de
um lago, como essas abordagens lidam com os problemas da producio.
Enquanto na abordagem tradicional a organizacdo mantém o nivel da
dgua alto (estoque) para poder navegar sem bater nas rochas (problemas
de produgao), assim ignorando-os e adiando a solu¢ao dos mesmos, na
abordagem JIT o nivel da 4gua é reduzido para que as rochas submersas
aparecam e solucdes sejam implementadas de forma conjunta, tornando

a organizacdo mais eficiente e, com isso, reduzindo os custos.

Ataque seletivo
aos problemas
Melhoria
EM Melhoria

S

" Operadores
destreinados Retrabalho

Problemas Entregas Refugo Fila
atrasadas ou Quebras
defeituosas Demanda instavel

Figura 25.1: Analogia do lago para as abordagens Tradicional e JIT.
Fonte: CORREA e CORREA (2004, p. 599).

A abordagem JIT coloca novas demandas importantes para
a fun¢iao de manufatura. Na verdade, o JIT requer idealmente alto

desempenho em todos os fatores de competitividade da produgio:

—a qualidade deve ser alta porque distirbios na
producdo devidos a erros de qualidade irdo reduzir o
fluxo de materiais, reduzir a confiabilidade interna de
fornecimentos, além de gerar o aparecimento de estoque,
caso os erros reduzam a taxa de produgio em algum

ponto da operagio;
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— a velocidade, em termos de rapido fluxo de materiais, é

essencial caso se pretenda atender a demanda dos clientes

diretamente com a produ¢io, e ndo somente através dos

estoques;

— a pontualidade é um pré-requisito para um fluxo
rdpido ou, vendo por outro lado, é muito dificil atingir
fluxo rapido se o fornecimento de componentes ou 0s

equipamentos nao sao pontuais;

— a flexibilidade é especialmente importante para que
se consiga produzir em lotes pequenos, atingindo-se o
fluxo rapido e lead times curtos. Estamos nos referindo
aqui principalmente as flexibilidades de variedade e de

volume.

Um dos principais objetivos do JIT é o retorno sobre o
investimento. Este pode ser alcangado por trés diferentes vertentes ndo
mutuamente exclusivas: aumento da receita, redu¢io do custo e reducio

do imobilizado, assim discriminados:

a) a receita pode ser aumentada melhorando a qualidade
ou o servico de entrega (produgio mais rapida, com
lotes menores e melhor movimentagdo, permite melhor

atendimento as necessidades dos consumidores);

b) a redugdo do custo pode ser obtida através de alteragoes
no processo com cortes no material e na mio-de-obra

(o trabalho multitarefa e a disposig¢ao fisica);

¢)o imobilizado pode ser reduzido através de um estoque
menor (entregas mais escalonadas por parte dos
fornecedores) ou uma maior produgdo da fabrica com o

mesmo equipamento.
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O trabalho multitarefa é
aquele em que o trabalhador opera
eficientemente mais de uma maquina. Para isso,
é necessaria uma capacitacdo mais abrangente
dos trabalhadores.

Entretanto, o aspecto mais importante é a participacdo dos
trabalhadores e gerentes na solu¢ao dos problemas. Outro fator relevante
é a consideracao de preceitos do JIT que sdo fundamentais para aumentar

o retorno sobre o investimento.

REDUCAO DO TEMPO DE PREPARACAO

Tradicionalmente as organizagdes quase nunca se preocuparam
com a questdo da redu¢do do tempo de setup (tempo necessirio para
preparar os equipamentos antes de produzir determinado produto). Isso
resultava em grandes lotes de fabricacdo. Atualmente, essa preocupacao
é resolvida através do uso do sistema JIT, pois desta forma é possivel
trabalhar com lotes menores diminuindo o tempo total de producio
e, conseqiientemente, entregando produtos mais rapidos. Essa atitude
resultou em redugdes espetaculares em determinadas empresas (mais de
50%). Muitas continuam trabalhando neste sentido, porém agora com

resultados mais modestos.

DISPOSICAO FiSICA DAS MAQUINAS

Um sistema JIT exige muitas alteragdes no que se refere a disposi¢io
fisica dos equipamentos da fabrica (arranjo fisico). Essa disposi¢do deve
estar condizente com fluxo de materiais mais otimizado, lotes de fabricacio
reduzidos, qualidade, maquinas com poucas falhas, instru¢oes concisas e,
principalmente, identificacdo imediata dos problemas.

A disposicao fisica tradicional caracteriza-se pela disposi¢do das
maquinas por processo. Trata-se de uma disposi¢ao pela especializac¢io,
pois os encarregados, e até os empregados, podem se concentrar em

poucas técnicas de fabrica¢do. Isso apresenta alguns inconvenientes, como



repetidas preparacdes, muita espera, muita quantidade de material em
processamento e movimenta¢do complexa, tudo isso devido aos fluxos
varidveis e tempos de preparacdo elevados.

Ja no arranjo fisico celular, largamente utilizado pelo JIT, as
maquinas estao disponiveis por familias de pecas. As células s3o se¢oes
de fabricagio compostas de maquinas necessarias ao processamento
dessas pecas, dispostas segundo o roteiro de fabricagao preferencial desta
familia, resultando num claro fluxo de produgio.

Para que esse tipo de arranjo seja viavel, é necessdrio que
as maquinas fiquem prdximas, sejam multifuncionais e estejam
adequadamente calibradas, que os operarios sejam multitarefa e que
exista a localizagio exclusiva de equipamentos em grupos. Aconselha-se
também usar linhas de producdo em forma de U, de forma que os funcio-
narios possam se movimentar entre postos de trabalho para balancear
a capacidade.

Dessa forma, vantagens tais, como fluxo otimizado e direto,
lotes reduzidos, menores tempos de processamento, pequeno material
em processamento, além de uma movimentagio simplificada, serdo

alcancadas.

POLITICA DOS FORNECEDORES

No sistema JIT, os fornecedores sio considerados parte da
equipe de produgio. Recebem instrucdes e recipientes padronizados e
sdo solicitados a fazer entregas frequentes, Just in Time, para o proximo
estagio de producio.

Quando localizados na vizinhanca da fabrica (de forma a facilitar a
entrega), chegam a fazer varias entregas didrias. Em outros casos, alugam
armazéns para onde fazem entregas provisérias maiores. Em casos
especiais, os fornecedores se associam e fazem entregas consolidadas.

No sistema JIT, a tendéncia € partir para fornecedores unicos,
assim conseguindo um melhor relacionamento em troca de uma garantia

de pedidos.
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MAO-DE-OBRA POLIVALENTE E PROATIVA

No JIT os funciondrios sio tratados como colaboradores.
E uma caracteristica marcante que responde por grande parte do sucesso
da industria japonesa. O envolvimento total das pessoas prevé que os
funciondrios assumam muito mais responsabilidades no uso de suas
habilidades para o beneficio de todos. Veja um exemplo no boxe de

curiosidade.

Um exemplo é o sucesso dos Circulos de Controle de Qualidade (assunto a
ser tratado na Aula 26), onde pequenos grupos de funcionarios reinem-se,
regularmente, de modo voluntario, para analisar problemas operacionais de seu
local de trabalho, sugerindo a implantacdo de solu¢des para tornar o trabalho
mais eficiente. Essa pratica parte da premissa de que a melhor maneira de
resolver problemas operacionais é utilizar a experiéncia, o conhecimento e a
criatividade de quem esta envolvido na producéo. )

Espera-se ainda que os funciondrios participem de atividades
como: sele¢io de novos funciondrios; negocia¢ao direta com fornecedores
sobre programagoes de entrega; auto-avaliacio de desempenho e busca
de melhorias; utilizacdo do or¢amento de melhorias; planejamento e
revisdo do trabalho realizado a cada dia, através de reunides; negociacao

direta com o cliente a respeito de seus problemas.

QUALIDADE ABSOLUTA

Como ndo sio previstas folgas para retrabalho nem estoques
para cobrir problemas de produgio, a qualidade absoluta é essencial
no sistema JIT. A abordagem de qualidade, neste caso, apresenta as

seguintes caracteristicas:

— A responsabilidade pela qualidade é de quem faz o

produto.

— Essa responsabilidade é uma fun¢io continua: comeca

no projeto e vai até o pds-venda.

— Os erros, se existirem, sdo descobertos e corrigidos na

fonte.

— O retrabalho, se necessdrio, é feito pelo proprio operario

em horas ociosas.



— Qualquer operdrio pode paralisar a produgdo para

garantir a qualidade.

— Cada operério deve exigir que material e ferramentas

recebidos nao apresentem defeitos.

— Os padrdes mensuraveis de qualidade ficam expostos nas

varias se¢Oes de producdo para conhecimento de todos.

Os japoneses implantaram o TQC
(Total Quality Control), em que a qualidade
é focada no ambito da empresa como um todo. Todos os
setores tém o objetivo da qualidade como meta principal e devem
contribuir para a consolidacdo do sistema global. Isto visa a maxima
satisfacdo do cliente e a busca de desempenho do produto
acima da expectativa. Falaremos sobre qualidade total
na préxima aula.

PLANEJAMENTO DA PRODUCAO JIT

O processo de planejamento JIT comega num nivel agregado e
sucessivamente é detalhado em modelos especificos de produto. Comega
com um plano de produgio de longo prazo, que é desmembrado em
planos anuais, mensais e diarios.

A préxima etapa € o plano mestre, que é feito num nivel mensal
e didrio para permitir uma carga uniforme. O horizonte de producio
dos modelos especificos de produto deve ser fixado com, no minimo,
um més de antecedéncia, dependendo dos tempos de reposi¢ao de
fabricacdo, compras e mudangas de capacidade. Isso presume que o custo
de mudanga entre os modelos é zero ou aproximadamente zero. Caso
isso ndo acontega, a linha de montagem deve ser redimensionada.

Assim que o plano mestre mensal estiver elaborado, este deve
ser transmitido a todos os centros de trabalho e fornecedores, que vao
planejar suas capacidades em termos de operarios e turnos necessarios,

terceirizagao e, possivelmente, aluguel ou compra de equipamentos.
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Deve ser lembrado também que o JIT nio permite operagao além
da quota didria. Caso ultrapasse, a producdo é paralisada. Da mesma
forma, se ficar atrasada, é recuperada em horas extras, no mesmo dia.

O plano mestre é vantajoso ao se aproximar da demanda dos
consumidores numa fase didria. Isso diminui o estoque de produtos, tanto

de material em processamento (WIP) quanto de matéria-prima.

JIT EM OPERACOES DE SERVICO

Muitos dos principios e técnicas do Just in Time, embora tenham
sido descritos num contexto de manufatura, sdo também apliciveis em
operacdes de servigo.

Na verdade, alguns dos principios da filosofia JIT podem encontrar
seus equivalentes no setor de servigos.

Observe, por exemplo, o argumento a respeito do papel dos
estoques em sistemas de manufatura: a comparacio entre sistemas de
manufatura que carregam altos niveis de estoque e aqueles que nao
carregam, centrada no efeito que o estoque tem sobre o aprimoramento
e o processo de resolucdo de problemas (rever Figura 25.1). Exatamente
o mesmo argumento pode ser aplicado quando, em vez de filas de
materiais (estoque), uma empresa tem que lidar com filas de clientes;
e € nesse ponto que o sistema pode trazer vantagens significativas para
as organizacOes de servigo, reduzindo o tempo delas e aumentando a

satisfacdo dos clientes.



Atividade 1

Analise cuidadosamente a figura a seguir e identifique qual dos sistemas utiliza 6

a abordagem tradicional e qual utiliza a abordagem JIT.

Sistema A

Sistema B

Fonte: CORREA e CORREA (2004, p. 601).

Resposta Comentada
O Sistema A caracteristicamente “empurra” a producdo, desde a compra de

matéria-prima e componentes até os estoques dos produtos acabados. O sistema

estd repleto de estoque entre os estdgios produtivos, o que gera ineficiéncia no
processo. Assim, o Sistema A é uma aplicagdo tipica da abordagem tradicional

de gerenciamento da producdo.
No Sistema B, percebe-se uma caracteristica de “puxar” a produ¢do ao longo
do processo, de acordo com a demanda. O material somente é processado se
for requisitado pelo estdgio subseqiiente, que envia um sinal quando necessita
de materiais. Ao receber o sinal, o estdgio atual dispara o processo através do
envio do material. Se um sinal ndo € enviado, a operacdo ndo € disparada.
Portanto, o Sistema B é uma representacdo da aplicacdo da abordagem

Just in Time.

CEDERJ 105



Gestao da Producao | Just in Time e Planejamento de Recursos e Manufatura

Atividade 2

Explique como a reducao dos estoques pode ajudar a encontrar problemas no
processo produtivo. Quais sao os problemas geralmente disfarcados por eles?

Resposta Comentada

Com altos niveis de estoque, a empresa ganha certa “folga” para resolver os
problemas que surgem, pois ela pode utilizar o estoque enquanto o problema
se resolve; e, dependendo da situagdo, a solucdo pode até ser negligenciada.
E como se o estoque tornasse os gestores menos preocupados com as solucées

de problemas produtivos.
Com a reducdo dos niveis de estoque, os gestores passam a dar mais atencdo d
resolucdo dos problemas. A empresa fica mais eficiente e passa agir proativamente,
sob pena de ndo satisfazer seus clientes.

Os problemas encobertos por altos niveis de estoque sdo:

« problemas de qualidade: refugos, desperdicios, defeitos e retrabalhos;

« problemas na entrega: atrasos, demoras e erros;

« problemas com a mdquina: quebras, politica de manutencdo, tempo de

preparacao.

SOBRE O JUST IN TIME E O MRP

O JIT e o MRP sio diferentes modelos para gestdo dos estoques
em operagdes de producdo. No MRP, é observada a légica empurrada
e, no JIT, a logica puxada. Em outras palavras, o JIT reage a demanda
e o MRP antecipa a demanda a partir de previsoes. Se, por exemplo, a
linha de produgdo péara, o JIT permite uma rea¢do imediata, ji que a
colocagio de pedidos e retiradas de novos materiais sdo suspensos. Nesse
sentido, seria possivel afirmar que o JIT reage melhor aos imprevistos,
e 0 MRP nio. Todavia, o JIT é bastante instidvel quando a demanda
varia substancialmente ao longo do tempo. O MRP permite incorporar

estas variacdes no planejamento, ainda que na forma de previsdes de

vendas; o JIT nao.
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Para muitas industrias, implementar a filosofia do JIT é
simplesmente invidvel. Os fornecedores, por exemplo, podem nio estar
localizados préximos o suficiente para permitir a reagdo rapida a demanda.
A demanda dos produtos pode ser altamente varidvel e sio elevados os
riscos de se ignorar esta informacao para a continuidade e a estabilidade
do fluxo de materiais ao longo do tempo. Por exemplo, se a variabilidade
da demanda for muito grande, a produgio em pequenos lotes pode ser
antiecondémica. Quando os custos de ressuprimento ou de setup sio
elevados, faz mais sentido do ponto de vista econdmico produzir grandes
lotes. Dito isso, todavia, substanciais redug¢des nos niveis de estoque de
materiais em processamento podem ser obtidas na maioria das empresas
manufatureiras tradicionais. Quanto mais enxuto, melhor.

Diversas evidéncias na pratica e na literatura apontam que o JIT
funciona melhor em operacdes de produgio favordveis, ou seja, com
pequena ou nenhuma variabilidade da demanda, fornecedores confidveis,
curtos tempos de resposta e de processamento. O JIT se torna bastante
instdvel quando um ou mais desses fatores se torna desfavordvel. Deve
ser ressaltado que, se as operacdes de produgio sdo favoraveis, o MRP
também produz bons resultados em termos de custo e de tempo de
resposta. Talvez o sucesso na gestdo de estoques nas operagdes de
manufatura (e também nas operaces de modo geral) resida mais na
cria¢io de um ambiente favordvel e menos na implementacio acelerada
de um determinado modelo.

Finalmente, deve ser ressaltado que a questdo nao é escolher entre
MRP e JIT, mas sim fazer o uso mais adequado desses modelos. O JIT
reage lentamente as fortes variacdes na demanda, enquanto que o MRP
incorpora essas variagdes as previsdes de vendas do planejamento. Isso
significa que a Toyota, famosa pelo seu sistema JIT, ignora as previsdes
de venda no seu planejamento e controle das operagdes? Parece que nio.
Entender o que os diferentes modelos para gestdo de estoques oferecem
e suas limitag¢Oes ao ambiente de producdo permite ndo s6 o desenho de
fluxos de materiais e produtos com menor custo total e menor propensio
a faltas, como também o desenvolvimento de solug¢des especificas para

cada caso.
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PLANEJAMENTO DE RECURSOS DE MANUFATURA - MRP II
(MANUFACTURING RESOURCES PLANNING)

A popularizagio do uso da técnica MRP (aquela utilizada
para planejar os materiais a serem comprados/produzidos) fez com
que pesquisadores percebessem que a mesma técnica do calculo das
necessidades de materiais poderia ser utilizada para calcular também
as necessidades de outros recursos, como equipamentos ou maio-de-
obra, requerendo apenas algumas informagdes adicionais. Assim,
avangos ocorreram a partir de 1975 com a ampliacdo de sistemas
informatizados que cobriam toda a drea fabril. Concretizava-se o
sonho dos programadores da producio: dispor de uma ferramenta
computacional capaz de priorizar e seqiienciar centenas de ordens de
produgio a serem conduzidas de um posto de trabalho a outro, em

instalagdes contendo diversas maquinas.

O MRP cuida da
disponibilidade de materiais;
ou melhor, de acordo com ordens de

I producao advindas do plano mestre, ele

elabora um plano dos componentes necessarios
para atender essas ordens. O MRP Il é um sistema
de maior importancia, ele cuida de todos os recursos
produtivos necessarios para atender os planos
de producéo, desde o de longo prazo até a
programacao. Em resumo, o MRP esta
contido no MRP II, ele é um médulo
dentro do MRP II.

CONCEITOS E CARACTERISTICAS DO MRP i

O MRP II é um conjunto de programas de controle da produgio
e realimentacdo da informagdo extraido do chio da fabrica.

E uma filosofia de planejamento baseada num processo
hierarquico de decisdo e apoiada pelo uso de sistemas de informacao
cujas caracteristicas sdo: integracao dos diversos setores da empresa
através da troca eletronica da informacdo; priorizagao dos objetivos de

redugido dos estoques e garantia de confiabilidade de entrega.



Em outras palavras, o sistema MRP II fornece aos diferentes
gerentes da empresa ferramentas e dados necessdrios para tomada de

decisdo, de curto, de médio e de longo prazo.

MODULOS E ESTRUTURA DO SISTEMA DO MRP II

O sistema MRP II é composto de uma série de procedimentos de
planejamento agrupados em fungoes. Estas fungdes estao normalmente
associadas aos modulos de pacotes de soffwares comerciais, desenvolvidos
para suportar esta filosofia de planejamento.

O primeiro aspecto importante para garantir a eficicia do MRP II
é a existéncia de uma base de dados unica que integra toda a empresa
por meio da informacao.

O sistema de informa¢io MRP Il representa a hierarquia do PPCP,
ja discutida em aulas anteriores, e cada modulo computacional representa
um nivel hierarquico de planejamento.

O primeiro médulo é o S&OP (Sales and Operations Planning
— Planejamento das Vendas e Operacdes). E um processo de planejamento
que trata de decisdes que requerem visao de longo prazo do negdcio,
como: aquisi¢io de equipamentos, ampliacao de linhas de producio,
ativagao e desativacdo de unidades fabris.

Para nao ocorrer incoeréncia de decisdes, é necessdria a
integragdo entre as principais dreas funcionais: Marketing, Manufatura
e Finangas.

O resultado do S& OP é um conjunto de planos (plano agregado)
coerentes que servirdo de metas a serem perseguidas pelas dreas
envolvidas.

O segundo modulo é o MPS (Master Production Schedule
— Planejamento Mestre da Produ¢dao)/RCCP (Rough Cut Capacity
Planning — Calculo das Capacidades de Recursos Criticos). Esse mddulo
¢ uma desagregacio do plano de produgio agregado ou de longo prazo,
para que as decisdes de curto e médio prazo estejam coerentes com as
decisoes de longo prazo.

O m6dulo RCCP utiliza como dado de entrada a relacdo de ordens
planejadas pelo MPS e tem como objetivo apoiar a elaboragio de um
plano mestre que seja vidvel em termos de capacidade de produgio, ou
seja, que, se apresentar problemas de capacidade de curto prazo, estes

sejam resolvidos com ajustes, evitando retornar ao MPS.
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O processo de decisdo do MPS deve ser realizado por uma equipe
multifuncional, da qual fagam parte elementos das dreas de planejamento
e comercial. A qualidade de decisio depende fortemente da qualidade da
previsio de vendas. Além disso, o plano de produ¢io tem grande impacto
no desempenho do setor produtivo, pois ele ird definir a capacidade
periodo a periodo, com implicagbes nos niveis de ociosidade, horas
extras necessarias, subcontratagdes etc. Mudancas freqiientes nesse
plano de producdo geram a necessidade de replanejamentos no nivel do
MRP/CRP e no chido da fibrica, que normalmente vém acompanhadas
de custos adicionais.

O processo MPS/RCCP é o responsavel por elaborar um plano de
produgio de produtos finais, item a item, periodo a periodo, que é o dado
de entrada para que o MRP possa executar o calculo de necessidades.

O terceiro mddulo é o MRP, que faz o calculo de necessidades
de materiais, precisando ser apenas configurado em termos de tempos,
de estoques de seguranca e de tamanhos de lote especificos da empresa.
O MRP vai gerar mensagens de a¢ao para o gerente de producido, no
caso de nao haver disponibilidade de determinados materiais. Uma vez
verificada a viabilidade em termos de materiais, o plano de producio
¢ inserido no médulo de calculo de capacidade (CRP), que calcula as
necessidades de capacidade para cada centro, periodo a periodo, gerando
um grafico de carga que permite identificar excessos de necessidade
de capacidade ou ociosidade. Verificada a viabilidade do plano de
producio, o resultado serd o plano detalhado de materiais e capacidade
de producio.

O processo MRP/CRP é considerado o “motor” do sistema MRP I
por sua caracteristica de automagao de célculo, além de ser um processo
de planejamento, pois a execu¢ao vem em etapa posterior.

O dltimo mddulo, o SFC (Shop Floor Control — Controle de Chao
de Fabrica), é responsavel pelo seqiienciamento das ordens, por centro
de producido, dentro de um periodo de planejamento e pelo controle
da produgdo propriamente dito. Ou seja, libera e controla as ordens e
avalia o desempenho da fabrica. Caso as ordens necessitem de materiais
comprados, o SFC faz a liberacio das ordens de compras, controlando

e avaliando o desempenho dos fornecedores.



ESTRUTURA DO MRP I

O conjunto dos mddulos apresentados anteriormente forma a
estrutura de planejamento hierdrquico do MRP II, na qual as decisoes
tomadas nos niveis superiores condicionam as de niveis inferiores.
Além disso, esta estrutura permite vincular o planejamento de longo
prazo, realizado pelo S& OP, as decisoes detalhadas de curtissimo prazo,
gerenciadas e controladas pelo SFC, garantindo coeréncia vertical entre
os diversos niveis de decisdes tomadas na manufatura. Essa estrutura

pode ser visualizada pela Figura 25.2.

S&OP - Planejamento de
Vendas e Operagoes
RCCP - Planejamento da Capacidade de Médio

Prazo
. MPS - Planejamento Mestre da Produc¢ao
MRP - Planejamento de Recursos de Materiais

CRP - Planejamento da Capacidade de Curto Prazo
SFC — Controle de Chao de Fabrica
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Figura 25.2: Estrutura do MRP Il
Fonte: CORREA e CORREA (2004, p. 505).
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O sistema MRP II possui a seguinte estrutura, dividida nos

seguintes grupos:

¢ Comando — composto pelo nivel mais alto de planejamento
(S&OP, Gestio de demanda e MPS/RCCP), que é
responsavel por dirigir a empresa e guiar sua atuagio
no mercado, sendo, portanto, um nivel de decisdo de

alta direcdo.

® Motor — é o nivel mais baixo do planejamento (MRP/
CRP), responsavel por desagregar as decisdes tomadas
no bloco de comando, gerando decisdes desagregadas nos
niveis requeridos pela execu¢do, ou seja, o qué, quanto
e quando produzir e/ou comprar, além das decisoes

referentes a gestao da capacidade de curto prazo.

® Rodas — composto pelos médulos de execugdo e
controle (Compras e SFC), responsavel por apoiar a
execucdo detalhada daquilo que foi determinado pelo
bloco anterior, assim como controlar o cumprimento do

planejamento, realimentando todo o processo.

PROCESSO DE IMPLANTACAO DO MRP Il

Pelo apresentado até o momento, nota-se que o sistema MRP II
provoca profundas mudangas nos métodos de trabalho da organizagio.
Portanto, na implanta¢io de um novo sistema de gestdo, é necessario
definir aonde se quer chegar, o que e quanto se quer melhorar.

Para Corréa e Corréa (2004), os aspectos a serem observados
na implantagio de sistemas MRP II sio: comprometimento da alta
administracdo; escolha adequada de sistema de hardware e software;
acurdcia/qualidade - veracidade dos dados de entrada do sistema;
educacdo e treinamento dos usudrios e gerenciamento adequado da

implantacio.
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Atividade 3

Apesar das siglas serem idénticas, o MRP é bem diferente do MRP II. Essa
diferenca torna-se relevante para um melhor entendimento da gestdo da
producao. Identifique as diferencas entre esses sistemas. Use as defini¢des e objetivos
de cada um desses sistemas para elaborar sua resposta.

Resposta Comentada

O MRP Il diferencia-se do MRP pelo tipo de decisGo de planejamento que
orienta. Enquanto o MRP orienta as decisées de o qué quanto e quando
produzir e comprar, o MRP Il engloba também as decisées referentes a com o
que produzir, ou seja, com que recursos, preocupando-se com a disponibilizacdo
dos equipamentos, das mdquinas e das pessoas, para que a producdo ocorra
conforme planejado, compatibilizando com a capacidade produtiva disponivel.

O que
d MRP
Sistema de ¥ Quanto
apoio as : Produzir e
C
decisoes ~>. Qe omprar
Com o que MRP II

Fonte: CORREA et al. (2001, p. 140).
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CONCLUSAO

Podemos entdo concluir que o sistema JIT, além de ser um
sistema de administragio da producdo, é também uma “filosofia” de
administrac¢do. Proativo em sua natureza, vai de encontro aos problemas
e suas causas, buscando sempre a melhor solu¢do. Nio se trata de um
sistema perfeito ou completo, pois como percebemos, embora apresente
pontos positivos, carregam em seu bojo limitagdes como qualquer outro
sistema de producio.

Utilizado corretamente e dentro de sua filosofia, pode trazer
grandes beneficios, como aumento da qualidade e da produtividade,
confiabilidade, redu¢ido de custos e lucros.

Enfim, podemos considerar JIT como uma proposta arrojada
em relagdo a administragio tradicional. Entretanto, para que o mesmo
tenha sucesso em sua implantacdo, varios aspectos devem ser abordados
e considerados, como: envolvimento da dire¢ao, estrutura organizacional
celular, organizacao flexivel do trabalho, comunicagao eficaz, avaliacio
dos resultados e boa visdo dos processos e fluxos. O JIT, acima de tudo,
deve ser compreendido como uma filosofia que agrega valor para o
cliente, especialmente quando combate o desperdicio, a baixa qualidade,
demora nas entregas, entre outros.

Ja o sistema MRP II, que nasceu a partir do mddulo do MRP,
além de atender as necessidades de informacao referentes ao cilculo de
necessidade de materiais, passou a atender as necessidades de informacdo
para tomada de decisio gerencial sobre outros recursos de manufatura,
como: equipamentos, operdrios, capacidade, entre outros.

Esse sistema de planejamento veio permitir a elaboragio de
planos de longo e médio prazo, incorporando o maximo de informacdes,
relacionando vendas previsionais e capacidade de produgido, além de
permitir planejamento de curto prazo para organizar a fabricagio.

Percebemos que talvez a melhor composi¢io produtiva seja um
mix de MRP I e JIT, buscando e mesclando o que cada um tem de melhor,
para o atendimento aos objetivos de competitividade, de produtividade

e lucratividade continuas.
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Atividade Final

Analise as caracteristicas em relacdo ao volume-variedade de uma organiza¢édo 6

(Figura A) e depois reveja a classificacdo por tipo de sistema de manufatura

apresentada na Aula 5 e recuperada pela Figura B. Com as diferencas tratadas por esta

aula entre os sistema produtivos Just in Time e MRP, especialmente, em que o primeiro

reage melhor a certa instabilidade de demanda e o segundo antecipa a demanda a

partir de previsdes e pedidos firmes, seria possivel afirmar que o JIT reage as incertezas

e o MRP ndo. Na Figura A, existe um lado (direito ou esquerdo) que é mais propenso

a incertezas e outro ndo, de acordo com as implica¢des.

Implicacoes

Baixa repeticao

Cada funcionério
participa mais do
trabalho

Menor sistematizacao
Alto custo unitario

Flexivel

Completo

Atende as necessidades
dos consumidores

Alto custo unitario

« Baixo

« Alta

Volume

Variedade

Alto »

Baixa »

Figura A: Caracteristica do volume-variedade.

Fonte: SLACK et al. (2002, p. 129).

Implicacoes

Alta repetitividade
Especializacdo
Sistematizacao
Capital intensivo
Baixo custo unitario

Bem definida
Rotineira
Padronizada
Regular

Baixo custo unitario

Agora vocé poderd associar as implicagdes do volume-variedade ao tipo de processo
de organizacGes de manufatura e, conseqlientemente, associar quais tipos estdo mais

propensos a utilizar o JIT ou o MRP.
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Alta Baixo Alto
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Projeto | /
Jobbing MRP Ve
Lotes ou bateladas/
|
g =
L 7~
@
5 7
% ”
/ “ Em massa
Continuo
~
4 nT
/ Baixa

Figura B: Tipos de processos de manufatura.
Fonte: SLACK et al. (2002, p. 133).

Com base nos conceitos e figuras apresentadas, identifique a abordagem mais adequada

em relagdo ao grau de volume-variedade representado pelas regides A, B e Cilustradas

pela Figura C.
Alta Variedade Baixa
A B
C
Baixo Volume Alto

Figura C: Volume-variedade e adequacdo aos sistemas JIT e MRP.
Fonte: Adaptado de SLACK et al. (2002, p. 507).
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Resposta Comentada

Vamos explicar os extremos primeiramente. A Regido A é a que apresenta o maior
grau de variedade e menor grau de volume de producdo. Com uma variedade tdo
grande, os produtos, em sua maioria, devem ser encomendados (pedidos firmes),
caracterizando um ambiente propicio para o sistema MRP.

A Regido C, por outro lado, apresenta uma variedade baixa e um volume alto de
producdo. O processo produtivo € mais repetitivo e a complexidade diminui com um mix
menor de produtos. Assim, certo tipo de controle pode ser identificado, favorecendo um
sistema de resposta & demanda mais eficiente. A abordagem que mais estd adequada
a essas condicées é o JIT

A Regido B, por sua vez, apresenta volume e variedade intermedidria, levando-nos a
concluir que uma solucéo hibrida seria mais adequada, pois cada abordagem daria
conta do que faz melhor. O JIT mais adequado ao alto grau de volume e o MRP mais
adequado ao alto grau de variedade. Veja o resultado na Figura D.

_Alta Variedade Baixa

JIT + MRP

Baixo Volume Alto

Figura D: Resultado do volume-variedade e os sistemas JIT e MRP.
Fonte: Adaptado de SLACK et al. (2002, p. 507).




RESUMO

O JIT é uma abordagem de operacdes que tenta atender a demanda
instantaneamente, com qualidade perfeita e nenhum desperdicio.

Essa abordagem difere das praticas de operacdes tradicionais porque
enfatiza a eliminacdo de desperdicios e tempo de atravessamento rapido,
que contribuem para estoques baixos.

A habilidade de fornecimento Just in Time ndo s6 economiza capital de
giro (mediante a reducdao de niveis de estoque), mas também promove
um impacto significativo na habilidade da operacdo em aprimorar sua
eficiéncia interna.

A filosofia JIT também pode ser aplicada a operacdes de servico, embora
alguma adaptacao seja eventualmente necessaria.

Uma questao relevante é que as abordagens JIT e MRP podem ser combi-
nadas de diferentes maneiras para formar sistemas hibridos. Essa maneira
dependera da complexidade de roteiros dos produtos, das caracteristicas
do volume-variedade da organizacao e do nivel de controle exigido.

O sistema MRP Il é um desenvolvimento do MRP, que integra muitos
processos relacionados ao MRP, embora situado também em outras areas
funcionais que ndao a manufatura. Sem esse sistema, as informacdes da
producdo seriam mantidas em diferentes funcées da empresa, possibilitando
o isolamento e a duplicacdo das mesmas.

O MRP Il abrange o MRP. O sistema agora nao se restringe ao planejamento
de materiais, mas também aos outros recursos de manufatura. Observe que

no interior do MRP Il encontra-se agora o “médulo” MRP.

—

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

A préxima e ultima aula abordard um tema extremamente importante
para a gestdo da producdo: o gerenciamento da qualidade total. Vamos
apresentar de que forma a qualidade pode tornar as organiza¢des mais

competitivas.
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SITES RECOMENDADOS

http://www.em.ufop.br/depro/curso/monografias/2003thiago.pdf — Vale a
pena conferir como tudo comecou. Este texto vai a origem do sistema JIT

e mostra os pressupostos desse sistema de producao.

http://www.correa.com.br/treinamentos/arquivos/politron.ppt - Como
sugestdo, seria interessante acessar este site, pois ele traz um jogo em
forma de planilha para vocé pér em pratica alguns conceitos sobre MRP |l

discutidos nesta aula.



Gerenciamento
da qualidade total

Meta da aula

Apresentar o impacto da gestao da qualidade total
para a melhoria do processo produtivo.

Ao final do estudo desta aula, vocé devera ser
capaz de:

identificar os beneficios da implantacao de
programas de qualidade para a organizacao;

apresentar os custos relativos a qualidade
e permitir que eles sejam usados como
indicadores de problemas associados com
o gerenciamento pela qualidade total;

analisar problemas e propor solugdes
relacionadas com a qualidade de processos
produtivos.

Pré-requisitos

Para melhor compreensao do contetido desta aula,
vocé devera recordar temas de aulas anteriores,
como o conceito de estratégia de producao (Aulas 2
e 3); projeto em gestao da producdo (Aula 4); projeto
do processo e produto (Aulas 5 e 6).
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Nesta aula, vamos abordar o tema qualidade nas organizacdes. Qualidade nao é
um tema novo na area de Administracdo, e ainda € um dos principais assuntos
na pauta dos executivos. A busca pela melhoria e pelo aperfeicoamento continuo
sempre foi um objetivo a ser perseguido nas organizacoes. O enfoque na qualidade
é que evoluiu a medida que as relacdes sociais e econdmicas do homem se tornaram

mais complexas.

ORIGEM E EVOLUCAO

O Japao, derrotado e arrasado econdmica e moralmente apés a
Segunda Grande Guerra Mundial e sob a interven¢iao americana, passou
a converter sua industria de bens de guerra para a producio de bens civis.
Além disso, houve a chegada de cientistas americanos, que implementaram
varios conceitos e teorias, entre eles, o Controle Estatistico da Qualidade
(CEQ), um novo enfoque na lideranca de geréncia e o conceito do
envolvimento de todos os funcionarios da empresa. Com isso, conseguiram
transformar as industrias japonesas. Paulatinamente, o Japdo deixa de
produzir produtos de segunda linha, passando a produzir produtos de
altissima qualidade, crescendo economicamente.

Os produtos japoneses comegaram a incomodar a industria
americana, que percebeu o crescimento da invasdo desses produtos no
mercado mundial, ndo s6 com o menor preco, mas com maior qualidade
— vantagens obtidas pela implementaciao de uma visao de qualidade nos
processos € produtos das organizagdes japonesas.

A primeira reacdo da inddstria americana foi fabricar fora do
pais, em busca de mao-de-obra mais barata, para ser mais competitiva.
Essa politica ndo surtiu muito efeito, assim como as tentativas de reserva
de mercado.

Surgiu entdo a saida: implementar um método que levasse
qualidade e produtividade a todas as dreas da organizag¢io. Para tanto,
tornou-se necessario derrubar idéias e preconceitos antigos. A énfase
na relagdo do trabalho passa a ser o homem, nio mais a organizagio e
a mdquina. Esse método foi denominado Gerenciamento da Qualidade

Total (em inglés, Total Quality Management — TQM).



CONCEITO DE QUALIDADE

O conceito de qualidade foi primeiramente associado a defini¢dao
de conformidade as especificacdes do consumidor; de outra forma, de
acordo com as necessidades do cliente. Posteriormente, o conceito evoluiu
para a visdo de satisfagdo do cliente, sendo que esse resultado nido se
resume apenas as especificacbes técnicas, mas também diz respeito a
fatores como prazo e pontualidade de entrega, condi¢oes de pagamento,
atendimento pré e pos-venda, flexibilidade, entre outros.

Paralelamente a essa evolugdo do conceito de qualidade, surgiu
a visdo de que o foco na satisfacdo do cliente era fundamental no
posicionamento estratégico da empresa perante o seu mercado. Logo
depois, a empresa percebeu que o planejamento estratégico focado na
qualidade nio era suficiente para seu sucesso. O conceito de satisfagio
do cliente foi entdo estendido para outras entidades envolvidas com as
atividades da empresa, requerendo um envolvimento de outras empresas,
como fornecedores, por exemplo.

Juran e Gryna (1991) definem qualidade como sendo “adequacdo
a0 uso”. Essa definicdo foi amplamente utilizada na literatura por
renomados autores e empresas envolvidas com programas de qualidade
total ou programas de melhoria continua da qualidade, porém outras
defini¢oes podem ser consideradas.

Segundo Feigenbaum (1994), qualidade é a determinacao do cliente,
e ndo a determinag¢do da engenharia, nem de marketing, nem da alta
administracdo. A qualidade deve estar baseada na experiéncia do cliente
com o produto e o servi¢o, medida através das necessidades percebidas pelo
cliente, que passam a representar uma meta da organiza¢do num mercado
competitivo. Qualidade de produto e servico é a composi¢io total das
caracteristicas de um produto e servico, considerando a visao de cada setor
da empresa: em marketing, engenharia, manufatura e manutencdo, com
a finalidade de atender as expectativas dos clientes. A Figura 26.1 ilustra
com humor o que acontece com o produto quando os departamentos da

empresa nao tém a mesma visdo de qualidade implementada.
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Figura 26.1: Diferentes visdes de um mesmo produto.
Fonte: MARTINS; e LAUGENI (2001, p. 58).

Segundo Csillag (1995), um produto de qualidade, na visio do
consumidor, é aquele que atende as suas necessidades e que requer um
numero menor de sacrificio ou dispéndio de recursos produtivos para
o desempenho de determinada fung¢io, tanto para o fabricante quanto
para o usuario. O valor do cliente é a razdo entre o desempenho das
funcoes do produto e o seu prego.

Para Crosby (1986), a qualidade é vista como “conformidade com
os requisitos”. Ele acrescenta que, se existe empenho em fazer bem-feito
na primeira vez, os desperdicios seriam eliminados e a qualidade ndo

seria dispendiosa.




Mason (1994) também define qualidade como conformidade aos
requisitos. “Qualidade ndo é apenas o que nds fazemos, mas o que nds
fazemos e que pode ser visto e aplicado por todos dentro da organiza¢ao”
(p. 84).

Porém, um produto pode atender a todos os requisitos de projeto
e, mesmo assim, nao ser adequado na visio do cliente. No mercado
atual, o cliente € rei e, se 0 produto nio estiver de acordo com as suas
expectativas, ele pode optar por outras marcas.

Caplan (1993) diz que um sistema de qualidade deve objetivar
maximizar a satisfa¢ao do cliente, assegurar a conformacdo dos requisitos e
buscar lucratividade para o negdcio. Um programa de qualidade ou melhoria
continua deve ter clareza na sua defini¢o de qualidade, pois a énfase dada

a uma metodologia dependera dos objetivos da organizagio.

A IMPORTANCIA DA QUALIDADE

De certa forma, os produtores, os clientes e até os consumidores
perceberam por que a qualidade é tdo importante. Basta apenas que
nos lembremos de todas as nossas insatisfacoes causadas pela falta de
qualidade de muitos produtos e servicos que consumimos.

Por conseguinte, apresenta-se um conjunto de fatores que os
consumidores consideram importantes quando compram um produto

ou servigo:
* performance (desempenho);
¢ durabilidade;

e facilidade em efetuar reparos, viabilidade de servico,

garantia, uso simplificado;

® preco (as pessoas ndo se importam em pagar mais quando

percebem que o produto tem mais qualidade);
® aspecto (design);

® marca.
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Veja a seguir as quatro principais razoes por que a qualidade é

importante:

® quase sempre € o primeiro argumento de compra para o

cliente final;
e possibilita a redugdo de custos;

¢ permite a implementagio da flexibilidade ou capacidade

de resposta a demanda;
¢ possibilita a reducdao do tempo de fabricagio.

Existe uma afirmag¢do que nos ajuda a apreender melhor a
importancia da qualidade: “A qualidade custa dinheiro, mas a nio-
qualidade custa muito mais” (CROSBY, 1986, p. 101).

QUALIDADE TOTAL

Com freqiiéncia surgem, nos meios académicos, empresariais e
profissionais, novos termos e expressoes interpretados como descobertas
ou criagdes revoluciondrias ou inovadoras, mas que, em realidade, apenas
representam reformulacdes de antigos conceitos, com novos rétulos,
quase todos batizados com expressoes inglesas, ou com tradugdes desse
idioma para o portugués.

Recentemente, o tema que mais tem seduzido os estudiosos é o
da chamada “Qualidade Total” (QT), também traducdo de expressoes
inglesas — Total Quality Management (TQM) ou Total Quality Control
(TQC) —, que procuram englobar antigos temas, como produtividade,
eficiéncia ou eficicia, sucesso empresarial, 6tima utilizagao de recursos
humanos (RH) e outros que indicam uma globaliza¢io de esforcos em
beneficio da melhor qualidade possivel, de produtos ou servi¢os, conforme

vocé viu e vera em outras disciplinas do curso de Administracao.

GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL (TQM)

O Gerenciamento da Qualidade Total tem como objetivo melhorar a
qualidade dos produtos e servigos oferecidos pelas empresas, transformando-os
em beneficios aos seus clientes. O TQM utiliza ferramentas, técnicas e

treinamento para implementar melhorias em processos e produtos.



e Ferramentas — sdo os recursos que irdo identificar e

melhorar a qualidade.

e Técnicas — formas mais adequadas de usar as ferramentas

adotadas.

¢ Treinamento — processo de formacdo e comunica¢do que
visa melhorar a capacidade de o funciondrio entender e

utilizar as ferramentas e técnicas.

IMPLEMENTANDO O TQM NAS EMPRESAS

O método para implementar o TQM varia de acordo com a
habilidade, o conhecimento e a experiéncia das pessoas envolvidas,

mas de forma geral é composto por etapas a serem seguidas:

¢ avaliag¢ao da cultura da empresa;

treinamento dos executivos;

e estabelecimento de uma equipe de qualidade;

divulgacdo das informacoes sobre as agdes de qualidade;
e integracao das ferramentas, das técnicas e do treinamento.

O Gerenciamento da Qualidade Total envolve a cooperagio
de todos que trabalham na organizacdo. Essa cooperagio diz respeito
ao fornecimento de produtos ou servicos que vdo ao encontro das
necessidades e expectativas dos clientes.

Existe certo nimero de principios que deve ser respeitado na

implantagdo da Gestio de Qualidade Total:

e cada individuo deve assumir a responsabilidade pela

garantia de qualidade do processo em que esta integrado;

¢ toda e qualquer pessoa da organizacio deve sentir-se
envolvida no desenvolvimento continuo do processo

que estd sob o seu controle;

¢ todo funciondrio deve reconhecer que aqueles para quem
desempenha uma tarefa sio seus clientes e como tal deve

sentir-se obrigado a satisfazer suas necessidades;
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¢ deve-se praticar o trabalho em equipe;

a capacidade de cada pessoa deve ser explorada;

® a participacdo e o desenvolvimento dos empregados na

atividade da organizacdo devem ser encorajados;

¢ a educagio e a formagado do funciondario sdo consideradas

um investimento;

¢ fornecedores e clientes sdo integrados no processo de

qualidade;

e honestidade, sinceridade e diligéncia devem fazer parte

do perfil da organizagio.

ASPECTOS DO TQM

Para que o TQM seja implementado com sucesso, alguns aspectos
devem ser considerados nesse processo. Sao eles:

Cultura da empresa

Um dos fatores culturais mais importantes consiste na definicao
dos clientes internos ou externos da empresa. O cliente externo é aquele
que adquire os produtos ou servigos da empresa. Ja o cliente interno é o
funciondrio que recebe ou depende do trabalho do outro.

Desenvolvimento e treinamento do pessoal

O desenvolvimento do pessoal influencia o crescimento da pessoa
em seu aspecto humano e social e de visdo gerencial para desenvolver
habilidades gerenciais. Ja o treinamento abrange aspectos operacionais,
por exemplo, possibilitando ao funcionario uma leitura de desenhos
mecanicos.

Ambos os aspectos sdo importantes para as pessoas e devem ser
dosados adequadamente para o sucesso desses programas. E preciso
estabelecer metas e recompensar bons desempenhos.

Trabalho em times

Os times sdo constituidos por um pequeno grupo de pessoas que
tém um propdsito em comum, possuem as mesmas metas e pretendem
obter os mesmos resultados.

Um tipico grupo formado pela implementagao da qualidade s3ao

os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ). Estes representam times



voltados a prevengio e a solugio de problemas de qualidade, podendo

existir outros times voltados a outras finalidades na empresa.

Benchmarking

E um processo que avalia produtos da empresa de acordo com
os lideres do mercado. Na maioria das vezes, sao avaliados os custos
unitarios, tempos por pega, retorno do investimento, entre outros
elementos que tenham a necessidade de serem comparados, com o
objetivo de medir o desempenho da empresa.

Projeto de novos produtos

As empresas tém de ter o cuidado de manter seus produtos sempre
atualizados e competitivos dentro do mercado, fazendo com que essas atuali-

zagdes proporcionem ganhos para os clientes e para a empresa.

Atividade 1

A

a mudanca de comportamento por parte dos funcionérios. O conceito de
consumidor e fornecedor interno é exemplo disso: dar a mesma importancia

para os fornecedores e consumidores internos (funcionérios) que os fornecedores e
consumidores externos (clientes da organizacao), promovendo uma maior integracdo
entre os setores da empresa. Cite pelo menos trés beneficios dessa mudanca de
comportamento.

Uma das vantagens que uma organiza¢do tem ao implantar o TQM é em relacao ?

Resposta Comentada
Entre outras vantagens da qualidade, podemos citar:
* reducdo de erros, que pode ser mais bem entendida como a realizacdo das
tarefas no tempo estipulado e com os recursos adequados;
* reducgdo de refugos e de retrabalhos;
* redugdo do fluxo tempo do processo;
* diminui¢do de custos produtivos;
 melhoria na comunicacéo entre os funciondrios;
» melhoria no desempenho do sistema produtivo e, conseqiientemente, do
produto e do servico;
« aumento da confiabilidade.
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CUSTOS DA QUALIDADE

Custos relacionados a qualidade sdo os custos associados com a
obtencdo e a manutencao das melhorias em uma organizagido, tanto em
manufatura quanto em servicos.

As defini¢oes de custos de qualidade variam de acordo com a
definicio de qualidade e as estratégias adotadas pela empresa, o que
leva a diferentes aplicacdes e interpretagoes.

Custos da qualidade s3o aqueles custos que ndo deveriam existir
se o produto saisse perfeito da primeira vez. Isso pode ser associado, de
forma geral, as falhas na produgio que levam a retrabalho, a desperdicio
e a perda de produtividade.

Assim, a falta da qualidade gera prejuizo; pois, quando um produto
apresenta defeitos, a empresa gasta novamente para corrigi-los e o custo
de producdo de uma peca defeituosa pode até dobrar. Esses custos
provenientes de falhas no processo produtivo fazem parte dos custos da
qualidade e servem para medir o desempenho dos programas de melhoria
nas organizagoes.

Alguns custos sdo aplicados para garantir que o produto saia
perfeito. Outros, aplicados para avaliar falhas de controle da linha
de produgio, evitando que produtos defeituosos saiam da empresa.
A seguir serd apresentada a classificacdo desses custos, segundo

Feigenbaum (1994):

¢ Custos de prevencdo: relativos as atividades desenvolvidas
para manter em niveis minimos os custos de falhas e
de avaliacdao. Sao considerados custos de prevencio:
a) andlise de novos produtos; b) planejamento da
qualidade; c) avaliacdo da qualidade do fornecedor;
d) reunides de melhorias de qualidade; €) treinamento
e educagdo; f) projetos/programas de melhoria da
qualidade; g) relatérios sobre a qualidade; h) emissio
de procedimentos de auditoria e inspegio; e i) controle

de documentos.

o Custos de avaliacdo: relativos as atividades desenvolvidas
para avaliar a qualidade, associadas com medig¢ao,
avaliagdo e auditoria dos produtos e servigos, para garantir

que os mesmos atendam aos requisitos especificados.



Tais custos incluem: a) inspecdo da matéria-prima;
b) inspe¢do do processo; ¢) inspe¢do de produto e testes
finais; d) aferi¢do e calibragdo de equipamento e testes;
e) auditorias de qualidade do produto; f) materiais e
servicos consumidos; g) inspeciao do fornecimento;
h) avaliacdo de estoques; i) visitas técnicas a clientes;
j) estudos sobre capacidade de processos; 1) avaliagdo de
mudangas no processo; m) qualidade de componentes;
n) aquisi¢io de dados sobre a qualidade; o) controle
de processo; p) simulagio; q) auditoria do sistema da
qualidade; r) linha de teste; s) revisao de fluxograma de
producdo; t) manutencdo preventiva; u) planejamento
de atividade de avaliacdo; v) circulos da qualidade;

x) planejamento de processos.

Custos de falbas internas: resultantes de falhas, defeitos
ou falta de conformidade as especificagoes de um
produto ou servi¢o antes da entrega. Alguns exemplos
de problemas internos com a fabrica¢do dos produtos:
a) retrabalho; b) refugo; ¢) reparos; d) reinspecdo e
novos testes; €) inspe¢io para classificagio; f) perda
de rendimento; g) andlise das falhas; h) disposi¢ao de
produtos; i) sucata; j) perdas evitdveis de processo; 1)

desvalorizacio.

Custos de falbas externas: resultantes de falhas,
defeitos ou falta de conformidade as especificagdes de
um produto ou servico apds a entrega ao consumidor.
As falhas externas ocasionam grandes perdas em custos
intangiveis, como destrui¢io da imagem e credibilidade
da empresa. Quanto mais tarde erros forem detectados,
maiores serdo os custos envolvidos para corrigi-los, além
de ocasionarem perdas que muitas vezes sdo irreversiveis.
Sao considerados custos de falhas externas: a) assisténcia
técnica; b) garantias e devolugdes; c) descontos;
d) substitui¢do de produtos; €) custos de responsabilidade
civil; f) recep¢do e avaliagdo; g) multas por parada da linha
de produgio do cliente, devido aos problemas de qualidade

dos itens fornecidos; h) custos com recall.
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Atividade 2

O levantamento de custos de qualidade em uma empresa de monitores para
computador apresentou no més de janeiro os valores mostrados na tabela a
seguir. Classifique os custos nas quatro categorias apresentadas anteriormente,

indicando para qual delas a organizacdo deve dar maior atencdo em funcéo do gasto
total por categoria.

Descricao do custo Valor em R$

Garantias e devolug¢des

50.000
Treinamento e educag¢do 25.000
Reparos 5.000
Descontos 30.000
Retrabalho 15.000
Visitas técnicas a clientes 7.000
Auditoria e inspecdo 2.000
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Resposta Comentada
Classificando os custos em categorias:

Valor em

Descricao do custo RS

Custos de prevencao (cp)

Auditoria e inspecao 2.000
Treinamento e educacao 25.000
Total da categoria 27.000

Custos de avaliacdo (ca)
Visitas técnicas a clientes 7.000
Total da categoria 7.000

Custos de falhas internas (cfi)

Reparos 5.000
Retrabalho 15.000
Total da categoria 20.000

Custos de falhas externas (cfe)

Garantias e devolugdes 50.000
Descontos 30.000
Total da categoria 80.000

_/

Para melhor visualizar a questdo, podemos transformar os valores monetdrios
por categoria em valores percentuais e distribui-los em um grdfico tipo pizza para
fazer uma andlise mais clara.

Custo de Qualidade

20% 60%
| O

Dcfe
D 5% A E—— .Cﬁ
Dca

B 5% DS
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O que conseguimos perceber é que 60% dos custos referentes & qualidade
sd@o oriundos de problemas de falhas externas. A organizacdo deverd
implantar programas que detectem e solucionem esses problemas nos setores
responsdveis pela entrega do produto ou servico ao cliente. O grdfico mostra
também alguns problemas significativos em relacdo das falhas internas e de
prevencdo. Alguns desses problemas podem ser a origem de custos externos
tdo altos. Por fim, aparecem os custos de avaliacdo, que se apresentam com o

menor percentual de todas as categorias.

Esta atividade apresenta uma situacdo meramente ilustrativa, mas os custos sGo

bons indicativos para identificar problemas de qualidade.

(ISO

Significa
Internacional
Organization for
Standardization.

E uma organizacio
internacional
nio-governamental
que elabora
normas e padrdes
(internacionais) para
diversos setores.
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NORMAS E CERTIFICACAO DE QUALIDADE

Para diferenciar organizagdes que implementam programas de
qualidade daquelas que nao implementam, foram criados sistemas
de normas e certificacio para atestarem aquelas que tém um compromisso

continuo com a qualidade.

NORMAS DA SERIE ISO 9000

A'1SO 9000 é um conjunto de diretrizes que serve para auxiliar o
gerenciamento e o controle dos negdcios de uma empresa ou organizagao.
Esses principios podem ser aplicados a qualquer empresa no ambito
de qualquer industria, desde que haja o empenho em satisfazer as
necessidades e expectativas dos clientes.

O Brasil participa da ISO por intermédio da ABNT - Associa¢ao
Brasileira de Normas Técnicas —, que é uma entidade privada sem
fins lucrativos, que tem pessoas fisicas e juridicas como membros.
Ela é reconhecida pelo governo brasileiro como o Foro Nacional de
Normalizagdo. Os documentos normativos de cardter consensual,
aprovados na ABNT, sio considerados normas brasileiras.

A certificacao ISO conta com duas séries de normas: ISO 9000
e ISO 14000. Enquanto a série ISO 9000 busca a QUALIDADE, a
ISO 14000 garante para clientes e consumidores que a empresa esta
respeitando 0 MEIO AMBIENTE em seu processo de produgio.

Por ser uma logomarca que ilustra qualidade, a maioria das empresas

busca a certificagao pelas normas ISO como diferencial competitivo.



Aplicabilidade das normas série ISO 9000

® ISO 9001 - é utilizada pelas companhias para controlar
seus sistemas de qualidade durante todo o ciclo de
desenvolvimento dos produtos, desde o projeto até a
entrega. Ela inclui o projeto do produto, que se torna
critico, em alguns casos, para os clientes que se apdiam
em produtos isentos de erros. Certifica, por exemplo, uma
empresa que cria, desenvolve, fabrica seus produtos e

presta assisténcia técnica diretamente ou por associados.

¢ ISO 9002 - é usada por companhias em que a énfase estd
na producdo e na instalagio. Esta norma da qualidade
pode ser utilizada por uma empresa cujos produtos ja
foram comercializados, testados, melhorados e aprovados.
Dessa forma, ha possibilidade de a qualidade do produto
ser alta. Essas companhias focalizam seus esfor¢os para a
qualidade na conservacio e na melhoria dos sistemas de
qualidade existentes, em lugar de desenvolverem sistemas
de qualidade para um produto novo. Uma montadora, que
s6 produz carros, mas nao cria ou desenvolve projetos,

enquadra-se nessa certificagio.

¢ ISO 9003 - ¢é dirigida para companhias em que sistemas
abrangentes da qualidade podem nio ser importantes
ou necessarios, como, por exemplo, os fornecedores de
mercadorias; nestes casos, a inspec¢do e a avaliagdo final

do produto seriam suficientes.

e I1SO 9004 — trata da gestdo da qualidade e dos elementos
do sistema da qualidade, envolvendo servigos e materiais
processados. Uma revenda de automével, por exemplo,

enquadra-se nessa certificagio.

¢ ISO 9004.2 —trata da gestao da qualidade e dos elementos
do sistema da qualidade — Diretrizes para servicos. Baseia-
se na ISO 9004, com enfoque na responsabilidade gerencial
em prevenir falhas e também em promover a satisfacdo do

cliente, considerando os objetivos da organizacio.
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NORMAS DA SERIE ISO 14000

As normas ISO 14000 tém sido adotadas por organizagdes de
diversos paises como base para seu sistema de gestio ambiental. Com o
Brasil nao foi diferente. Vem crescendo no pais o nimero de organizagdoes
com ISO 14000, demonstrando uma tendéncia positiva a adogao desse

tipo de sistema de gestio.

Aplicabilidade das normas série 1ISO 14000

¢ ISO 14001 - trata dos sistemas de gestio ambiental.
Elabora especificacdes e diretrizes para a adequacdo dos
recursos produtivos. Isso quer dizer que a empresa deve
gerenciar seu processo produtivo para impedir impacto
ambiental ou reduzir seus efeitos em niveis aceitdveis.
A indtstria automotiva ji estd adotando a norma em
seus sistemas de gestdo e influenciando sua cadeia de

fornecimento.

¢ ISO 14004 - normatiza o sistema de gestio ambiental,
fixando as diretrizes gerais sobre principios, sistemas e
técnicas de apoio. E o passo-a-passo para o cumprimento

das outras normas.

¢ ISO 14010 — estabelece os principios gerais das diretrizes

para auditoria ambiental.

¢ ISO 14011 - trata dos procedimentos de auditoria de

sistemas de gestio ambiental.

¢ ISO 14012 - fixa critérios de qualificacdao para auditores

ambientais.

A INTEGRACAO DAS NORMAS ISO 9000 COM O TQM

As normas ISO podem servir como base ou como alavanca para
a pratica permanente da filosofia da Qualidade Total, especialmente na
sua internalizacdo através do TQM.

As normas ISO Série 9000 consideram que qualquer organizacdo

deve estabelecer sua politica global (conjunto de todas as suas diretrizes).



Como as normas ISO tratam de requisito minimo, elas partem do
pressuposto de que pelo menos deve haver na organizacio uma politica
para a “fun¢do qualidade” dos seus produtos e servigos. A ampliacio para
todas as diretrizes e, consequentemente, para a Qualidade Total, é uma

decisdo viavel dentro das premissas da ISO.

IMPORTANCIA DA CERTIFICACAO

O certificado ISO 9000 tem como finalidade mostrar ao mercado
que a empresa em questao mantém um Sistema de Garantia da Qualidade,
o que significa que seus produtos (bens ou servicos) apresentam um nivel
muito baixo de risco associado com a ndo-qualidade. O certificado ajuda
na tomada de decisdo, por parte do cliente, no processo de escolha de seus
fornecedores, principalmente quando o custo da eventual ndo-qualidade
dos produtos adquiridos é muito alto.

Ter um certificado ISO 9000 significa que a empresa tem um
sistema gerencial voltado para a qualidade, que atende aos requisitos
de uma norma internacional. Ndo hd obrigatoriedade para se ter a ISO
9000. As normas foram criadas para que as empresas as adotem de forma
voluntdria. Ocorre, entretanto, que muitas empresas passaram a exigir
de seus fornecedores a implantagao da ISO, como forma de reduzir seus
custos de inspecdo, pois, teoricamente, se o fornecedor tem um bom
sistema de controle de qualidade, o comprador nio necessita inspecionar
os produtos que sio adquiridos. Outros segmentos de mercado, que ndo
fornecem diretamente as empresas, também adotam a ISO como forma de
marketing, ou seja, ganham credibilidade nos seus produtos ou servigos,
na sua marca, na sua imagem, através da certificagao I1SO.

Ha também as empresas que implantam a ISO porque enxergam
uma grande possibilidade de redu¢io de custos internos, por meio da

redu¢do dos desperdicios.

PROCESSO DE CERTIFICACAO

Apos a empresa decidir implantar a ISO, torna-se necessdrio
a contrata¢io de uma companhia certificadora, que realizard uma
auditoria nessa empresa, a fim de verificar se ela atende aos requisitos
estabelecidos pela norma. Essa companhia certificadora deve ser uma
entidade independente, credenciada internacionalmente e, desta forma,

autorizada para realizar auditorias.
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Os credenciamentos as companhias certificadoras, normalmente,
sdo emitidos por organismos ligados ao governo, no caso do Brasil o
Inmetro — Instituto Nacional de Metrologia e Qualidade Industrial.
A maioria dos paises, portanto, possui um érgao semelhante ao Inmetro,
que autoriza as companhias certificadoras a realizar auditorias. Esses
6rgdos sao chamados 6rgaos de acreditagdo. Na observancia do
certificado de uma empresa, constata-se estampado o selo do 6rgao que
a autorizou.

Entretanto, o certificado, recebido ap6s o processo de auditoria
e comprovacao de merecimento, ndo possui vida eterna. Este ¢ mantido

através de auditorias periddicas de manutengdo ou renovacao.

CONCLUSAO

Uma organizag¢do que se propde a uma gestio voltada para
a “qualidade” renova sua histéria e sedimenta seus propdsitos de
reavaliar sua trajetéria, porquanto essas sio atividades que visam
estabelecer e manter um ambiente no qual as pessoas, trabalhando em
equipe, consigam um desempenho eficaz na busca das metas e missoes
da organizagio.

Se definir qualidade é complicado porque inexiste um conceito
unico, concluir é simples, porque qualidade é tudo aquilo que satisfaz
ao consumidor. A qualidade nas organizagdes busca o alcance desse
objetivo: “o consumidor satisfeito”.

Qualidade para o cliente, qualidade para o meio onde vive e,
também, por que ndo, qualidade para o lucro, pois consumidor satisfeito
é aumento provavel da lucratividade, é melhora da imagem da organizagio,
é fidelidade, e tudo isso é vantagem competitiva. Mas, para chegar a esse
ponto de equilibrio, as firmas e as pessoas precisam ser comprometidas
com os objetivos da qualidade, precisam de um bom sistema, de um
processo eficaz e métodos em que produzir é transformar matéria-prima
em satisfacdo, é aplicar o TQM desde o fornecedor até o cliente, obtendo,
assim, seu principal objetivo, algo que trara reconhecimento para a empresa
e para o consumidor: um produto cada vez com mais qualidade.

Em relagdo as normas e certificacbes, ndo se pode pensar esse
processo como uma ag¢io isolada e pontual, mas sim como um processo

que se inicia com a conscientiza¢io da necessidade da qualidade para



a manuten¢do da competitividade e conseqiiente permanéncia no

mercado, passando pela utilizagio de normas técnicas e pela difusio

do conceito de qualidade por todos os setores da empresa, abrangendo

seus aspectos operacionais internos e o relacionamento com a sociedade

e o ambiente.
Atividade Final

A empresa Moéveis Cara de Pau Ltda. opera uma Unica fabrica em 6 6 6
Uba (MG), onde fabrica e monta uma vasta gama de moveis para

praia e campo, incluindo cadeiras, mesas e acessoérios. Entre as atividades basicas de

producdo da Cara de Pau, estdo fabricar as pecas de aluminio dos moéveis, dobrar e
modelar as pecas, dar acabamento, pinta-las e depois monta-las, formando os moveis
completos. Os estofamentos, as tampas de vidro das mesas e todas as ferramentas sao
compradas de fornecedores externos.

A estratégia atual da Cara de Pau é expandir, deixando de ser um pequeno fabricante
para se tornar uma organizacdo maior, que venda para os principais varejistas
domeésticos (nacionais). Para atingir este objetivo, o primeiro passo foi triplicar o quadro
de vendas da empresa. A medida que as vendas foram aumentando, ampliou-se a
equipe de apoio, contratando um contador, um controlador, dois novos projetistas e
um gerente de vendas.

Na metade do ano passado, uma linha de produto da empresa estava sendo vendida
experimentalmente por varios varejistas locais. No entanto, a empresa estava tendo
dificuldades em cumprir os prazos de entrega que seus representantes de vendas
estavam prometendo e em satisfazer os padrées de qualidade desses varejistas. Para
resolver estes problemas, foi contratado um novo gerente de producao especialista
em qualidade.

Depois de varios meses no cargo —e depois de pouco progresso no sentido de melhorar

a pontualidade da entrega e a qualidade, o novo gerente agendou uma reunido com

seus superiores e externou:

— Pedi esta reunido porque nao estou satisfeito com o progresso que estamos fazendo

no sentido de melhorar o nosso desempenho em termos de prazo de entrega e
qualidade. A verdade é que estou recebendo pouca colaboracdo dos outros chefes de
departamentos. Por exemplo, no més passado, o departamento de Compras mudou
para um novo fornecedor de tintas e, embora seja verdade que a nova tinta custa
menos por galdo, temos de aplicar uma camada mais grossa para dar a mesma

protecao aos méveis.
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"Eu ndo calculei na ponta do lapis, mas sei que isso na verdade esta nos custando mais,
tanto em termos de material quanto de mao-de-obra.

"Um outro problema é que geralmente fazemos uma promocéao especial que coincide
com lancamentos de novas linhas. Entendo que o pessoal de Vendas quer colocar os
produtos na loja o mais rapido possivel, mas eles estdo prometendo prazos de entrega
que ndo podemos cumprir. Solucionar problemas e fazer com que as coisas corram
de modo tranquilo leva tempo. Depois, ha o problema com os projetistas — eles estdo
constantemente acrescentando caracteristicas ao produto que tornam quase impossivel
para produzirmos. No minimo, torna a produc¢do muito mais cara para nés. Por exemplo,
na nova linha Destino, eles criaram pernas de mesas que requerem uma nova matriz
que custa 75.000 reais. Por que ndo deixaram as pernas em paz para que pudéssemos
usar uma das matrizes que temos?

"Além de tudo isso, temos o departamento de Contabilidade nos dizendo que a
utilizacdo dos equipamentos estd muito baixa. Ai, quando aumentamos nossa utilizacao
dos equipamentos e fabricamos mais produtos, o pessoal do setor de Financas declara

gue temos muito capital aplicado em estoque. Para falar a verdade, eu sinto que nao
estou recebendo muito apoio."

Analisando os problemas colocados pelo gerente de producdo da Cara de Pau, chega-se
a conclusdo de que a empresa passa por problemas. Responda:

a. Como o TQM poderia ajudar na solucdo do problema da empresa?

b. Quais sdo as categorias de custos que sdo possiveis de serem identificadas?

¢. Sugira algumas solu¢des que melhore em curto prazo a qualidade da Cara de
Pau?
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Respostas Comentadas

a. O problema principal da organiza¢do é a falta de integragdo e colaboragdo entre as
fungées: compras, projeto, marketing/vendas e Pesquisa e Desenvolvimento (P&D); isso
fica bastante claro no desabafo do gerente de producdo. A implantacdo de um programa
de TQM poderia atuar na conscientizagdo e no aumento da integragdo entre os setores,
reduzindo os custos causados por esse problema e aumentando o desempenho do
processo produtivo, que colaboraria bastante para a empresa atingir seus objetivos.

b. "o departamento de Compras mudou para um novo fornecedor de tintas e, embora
seja verdade que a nova tinta custa menos por galdo, temos de aplicar uma camada
mais grossa para dar a mesma prote¢do aos moveis.” Neste trecho, fica clara a incidéncia
de reparos e retrabalho, caracterizando custo de falha interna.

“Um outro problema é que geralmente fazemos uma promogdo especial que coincide
com lancamentos de novas linhas. Eu entendo que o pessoal de Vendas quer colocar os
produtos na loja o mais rdpido possivel, mas eles estdo fazendo promessas de entregas
que ndo podemos cumprir.” Aqui fica evidente a incidéncia de custos de falhas externas,
pois problemas de garantias e descontos sdo verificados.

“Depois, hd o problema com os projetistas — eles estdo constantemente acrescentando
caracteristicas ao produto que tornam quase impossivel para produzirmos. No minimo, torna
a producdo muito mais cara para nés.” Verificamos custos incorridos para inspecdo no processo
e afericdo e calibragdo de equipamento e testes, incorrendo em custos de avaliagdo.

¢. A sugestdo seria a implementacdo de um programa de qualidade total de forma
urgente. De forma geral, as etapas devem ser sequidas:

* avaliagdo da cultura da empresa para uma cultura de cooperacéo e integracdo,

implementando a visdo de consumidor e fornecedor internos;
« treinamento dos executivos no sentido de proporcionar maior comunicacdo entre eles,
um novo sistema de informagdo ou melhora do atual seria uma das propostas;
« de imediato o estabelecimento de uma equipe de qualidade para comecar a criar
solugdes para os problemas;
« divulgagdo das informagées (solugbes) sobre as a¢des de qualidade;
« integracdo das ferramentas, das técnicas e do treinamento para atuarem
na solugdes dos problemas.
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RESUMO

Existem diversas visoes ou dimensoes da qualidade. Usamos uma definicdo de
qualidade que combina todas as abordagens para definir qualidade: Qualidade
é a conformidade consistente com as expectativas dos consumidores.

O TQM permite aumento das receitas por melhores vendas e maiores
precos comandados no mercado. Ao mesmo tempo, os custos podem ser
reduzidos pela maior eficiéncia, produtividade e diminuicdo dos desperdicios
de recursos.

Uma frase classica no mundo dos negodcios é: “Qualidade custa dinheiro,
mas a ndo-qualidade custa muito mais”.

Para implantar a qualidade nos processos e, consequentemente, nos
produtos da organiza¢éo, desenvolve-se uma viséo de Gerenciamento da
Qualidade Total que abrange todos os ambientes: interno e externo, tendo
como objetivo melhorar a qualidade dos produtos e servicos oferecidos
pelas empresas, transformando-os em beneficios aos seus clientes. O TQM
utiliza ferramentas, técnicas e treinamento para por em pratica as melhorias
advindas dessa visdo de gerenciamento pela qualidade.

A falta da qualidade gera custos. Esses custos provenientes de falhas no
processo produtivo fazem parte dos custos da qualidade e servem para
medir o desempenho dos programas de melhoria nas organizacdes.

As normas e certificagdes visam estabelecer critérios para um adequado
gerenciamento do negdcio, tendo como foco principal a satisfacdo do
cliente e do consumidor.

A empresa precisa estar totalmente comprometida com a qualidade
— considerando qualidade = satisfacdo do cliente —, desde os niveis mais
elevados até os operadores de chao de fabrica.

A obtencéao da certificacdo é um grande marco na histéria da empresa, ndo
s6 pelo éxito alcancado, mas especialmente pelos resultados de melhoria

das operagdes que dela decorrerdo.

N e e
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SITES RECOMENDADOS

http://www.qualidade.com — Neste site vocé encontra conceitos basicos sobre
o tema qualidade, além de conferir aplica¢des praticas desses conceitos por

meio de estudos de caso.

http://www.sebraesp.com.br — No site do SEBRAE/SP estdo disponiveis diversas
informacdes de como a qualidade pode ser implantada e gerenciada em uma

variedade de empresas.
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