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APRESENTACAO

Prezado(a) académico(a)!

A gestao de produgao ou operagoes envolve grande complexidade e é
influenciada diretamente por aspectos internos e externos a organizagao. Sua
funcao essencial é operar com grande eficiéncia, disponibilizando produtos
e servigos que atendam as necessidades e expectativas dos clientes. Assim,
embora pareca ser uma atividade essencialmente interna as organizacdes,
ela interage constantemente com o ambiente externo e enfrenta diversos
desafios, como o constante avanco tecnoldgico, a necessidade de competir
em um ambiente cada vez mais globalizado, ter suas operagoes pautadas na
responsabilidade social e ambiental, além de gerenciar seu bem mais precioso:
o conhecimento.

O objetivo deste caderno € apresentar os conceitos e as ferramentas
que envolvem a gestao de producao e assim capacitar os académicos para que
possam aprimorar processos produtivos e logisticos adaptados a realidade
competitiva do mercado.

Assim, estruturamos o caderno em trés unidades. Na primeira,
abordamos os sistemas produtivos e as ferramentas e metodologias
relacionadas com sua gestao e organizacao. Ja na segunda unidade, focamos
os sistemas logisticos, como o planejamento e controle de estoque, a gestao
da cadeia de suprimentos e os processos de aquisicao. Por fim, na tltima
unidade tratamos da gestao de processos e do planejamento de contingéncia,
abordando assim o todo que envolve os processos produtivos.

Com isso, ao final dos estudos vocé estara capacitado para nao apenas
compreender os conceitos e ferramentas envolvidas da gestao de producao,
mas sera capaz de criar estratégias especificas para atuar na gestao de
produgao e logistica.

Bons estudos!

Profa. Nair Fernandes da Costa Schlindwein
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Vocé ja me conhece das outras disciplinas? N&o? E calouro? Enfim, tanto
para vocé que esta chegando agora a UNIASSELVI quanto para vocé que ja € veterano, ha
novidades em nosso material.

Na Educacéo a Distancia, o livro impresso, entregue a todos os académicos desde 2005, é
0 material base da disciplina. A partir de 2017, nossos livros estdo de visual novo, com um
formato mais pratico, que cabe na bolsa e facilita a leitura.

O conteudo continua na integra, mas a estrutura interna fol aperfeicoada com nova
diagramacéo no texto, aproveitando ao maximo o espaco da pagina, © que tambéem
contribui para diminuir a extracdo de arvores para producao de folhas de papel, por exemplo.

Assim, a UNIASSELVI], preocupando-se com o impacto de nossas acdes sobre o ambiente,
apresenta também este livro no formato digital. Assim, vocé, académico, tem a possibilidade
de estuda-lo com versatilidade nas telas do celular, tablet ou computador.

Eu mesmo, UNI, ganhel um novo layout, vocé me vera frequentemente e surgirel para
apresentar dicas de videos e outras fontes de conhecimento que complementam o assunto
em questao.

Todos esses ajustes foram pensados a partir de relatos que recebemos nas pesquisas
Institucionais sobre os materiais impressos, para que vocé, nossa maior prioridade, possa
continuar seus estudos com um material de qualidade.

Aproveito o0 momento para convida-lo para um bate-papo sobre o Exame Nacional de
Desempenho de Estudantes — ENADE.

Bons estudos!

Ola académico! Para melhorar a qualidade dos
materiais ofertados a vocé e dinamizar ainda mais
0s seus estudos, a Uniasselvi disponibiliza materiais
que possuem o codigo QR Code, que é um codigo
que permite que vocé acesse um conteudo interativo
relacionado ao tema que vocé esta estudando. Para
utilizar essa ferramenta, acesse as lojas de aplicativos
e baixe um leitor de QR Code. Depoils, € so aproveitar
mais essa facilidade para aprimorar seus estudos!
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Vool & ouviu falar sobre o EMADE?

Se¢ ainda ndo ouviu falar nada sobre o ENADE, agora vock receberd
algumas informagdes sobre o tema

Cuvi falar? Otimo, este informative reforcard o que vocs j& sabe "-'/V/
& pederd Ihe frazer novidades.

Vamaos lal
Qual é o significado da expressio ENADE?

EXAME NACIONAL DE DESEMPENHO DOS ESTUDANTES

Em algum momento de sua vida académica vool precisard Fazer a prova ENADE

Que prova & essa?

E obrigatéria, organizada pelo INEP — Instituto Macional de Estudaos e
Pesguizas Educacionais Anisio Telxeira.

Quem determina gue esta prova & obrigatdria... O MEC - Ministério da Educagdo.

QO objetivo do MEC com esta prova @ o de avaliar seu desempenho W
acadlmico assim come a qualidade do seu curso,

Figue atento! Quem ndo participa da prova fica impedida de se formar e nio pade
retirar o diploma de conclusdo do curso abé regularizar sua situagdo junto ao MEC.

Mo se preccupe porgue a partir de hoje nds estarernos ausiliando vool nesta caminhada

Vet receberd oubios informatnigs como este,
complementando as orientagies @ esclarecendo suas davidas \/:.r/

Vocé tam uma trilha de aprendizagem do EMADE, receberd e-mails, Shi5,
sl tutor e os profissionals do polo também estardo arlentados

Participiri de webconferéndias entre outras tantas atividades
para gue esteja preparado para #mandar bem na prova ENADE. I

Nds agui no NEAD & também a equipe no polo estamos M

com vook para vencermos este desafio.

Conte sempre com a gente, para juntes mandarmes bem no ENADE! /" UNIASSELV]
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UNIDADE |

SISTEMAS DE PRODUCAO

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade vocé sera capaz de:

entender a fungao e os objetivos dos processos produtivos;
compreender o que sao os inputs e outputs do processo produtivo;
conhecer as principais classificagdes do processo produtivo;
compreender as estratégias de producao;

compreender a diferenca entre eficiéncia e eficacia;

conhecer o processo e as etapas que envolvem o planejamento e controle
da produgao;

compreender o funcionamento do MRP, MRPII, ERP e OPT, suas aplicagdes
e limitacdes;

entender a abordagem de producao JIC e JIT, suas diferencas, aplicagdes e
limitagoes.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em cinco tdpicos, incluindo atividades diversas
com o objetivo de apresentar os conceitos relacionados aos sistemas de
producao.

TOPICO 1 - FUNCAO E OBJETIVOS DE PRODUCAO

TOPICO 2 - PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

TOPICO 3 - MRP (MATERIAL REQUIREMENT PLANNING)

TOPICO 4 - MRP I (MANUFACTURING RESOURCE PLANNING),

ERP (ENTERPRISE RESOURCE PLANNING) E OPT
(OPTIMIZED PRODUCTION TECHNOLOGY)

TOPICO 5 - JIC (JUST IN CASE) E JIT (JUST IN TIME)







TOPICO 1|

FUNCAO E OBJETIVOS DE PRODUCAO

| INTRODUCAO

Quando nos referimos a produgao e, por consequéncia, administragao de
produgao, nos referimos a forma como as organizagdes produzem bens e servigos.

Todas as organizagdes produzem produtos ou servigos que sao colocados
a disposi¢ao de um mercado consumidor. Essa produgao ¢é facilmente visualizada
nas industrias de transformacao e empresas com fins lucrativos. Todavia, a drea
de producao existe também nas empresas comerciais, prestadoras e servigos, com
ou sem fins lucrativos. Por exemplo, a producdao de um hospital estd nas areas
que prestam servicos de assisténcia a satde, seja ele no pronto-socorro, internagao,
centro cirargico ou UTI (Unidade de Terapia Intensiva), da mesma forma que a
area de produgao de um cinema estd na projecao dos filmes nas salas, e em todas
as areas que fazem o atendimento ao cliente, como o balcao de guloseimas.

Assim, independente do ramo de atividade da organizagao, todas entregam
produtos para clientes. Desta forma, todos os processos envolvidos na alocagao de
recursos fisicos e materiais para disponibiliza¢gao do produto estao vinculados a
administra¢ao de produgao.

Seu principal objetivo € entregar produtos aos clientes com eficiéncia e
eficacia, utilizando os insumos, mao de obra e tecnologia adequada.

2 FUNCAO E OBJETIVOS DA PRODUCAO

A drea de produgao ou operagao das organizagdes € responsavel por
produzir produtos (bens ou servigos) aos clientes da organizagao. Assim,
administracdao da producdo, também conhecida como gestao de operagdes, € a
atividade que gerencia os recursos destinados a produgao e disponibilizagao dos
produtos e/ou servigos aos clientes (SLACK et al., 2009).

Quando olhamos para a fungao producao e a compreendemos como
responsavel por todas as atividades relacionadas com a producdo de bens e
servicos, visualizamos facilmente seus objetivos intrinsecos:



Volume de produgao
Custo de producao

Nivel de qualidade
Cumprimento dos prazos
Flexibilidade de mudanca
Retorno de investimento

Todavia, para que estes objetivos sejam alcangados, “a funcao de producao
nao compreende apenas as operacdes de fabricacdo e montagem de bens, mas
também as atividades de armazenagem, movimentagao” (TUBINO, 2000, p. 18) e
todas as outras voltadas para a area de servigo que agregam valor ao processo de
fabricacao e, por consequéncia, ao produto disponibilizado ao consumidor.

Podemos considerar assim que a fungao da producao consiste em agregar
valor aos bens e servigos durante o processo de transformacao (TUBINO, 1997).
O processo de agregacao pode ser considerado como um sistema de produgao,
compreendido como um conjunto de partes que se inter-relacionam e que atuam
conforme padrdes estabelecidos sobre as entradas (inputs) com o objetivo de
produzir saidas (outputs). Ou seja, é um processo de transformacao das entradas,
habitualmente insumos, nos produtos que sao disponibilizados ao cliente, podendo
ser ele um cliente interno (processo seguinte) ou externo (consumidor).

O sistema produtivo recebe entradas (inputs) na forma de materiais, mao
de obra, informagoes, entre outros. Estas entradas sao modificadas no processo de
transformacao, que ¢ monitorado por um subsistema de controle para determinar
se os padroes de producao estabelecidos, como quantidade, custo e qualidade,
estdo sendo mantidos, conforme mostra a figura a seguir, sendo o subsistema
primario de feedback:



FIGURA 1 - MODELO DO SISTEMA DE PRODUCAO
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FONTE: Gaither e Faizier (2001)

Embora as organiza¢des tenham varias dreas, é importante destacar as
areas centrais das de apoio. As dreas centrais concentram as atividades essenciais
da organizac¢ao que envolvem diretamente o produto disponibilizado ao cliente,

como (SLACK et al., 2009):

e Area comercial: responsavel por comunicar ao mercado/clientes os produtos da

organizacao, incluindo marketing e vendas.

e Area de pesquisa e desenvolvimento: responsavel pelo desenvolvimento
e projeto dos produtos/servicos oferecidos pela organizagdao ao mercado. E
responsavel por criar novos produtos e/ou modifica-los.

e Area de producao: é responsavel por satisfazer as necessidades dos clientes por
meio de seu processo produtivo e pela entrega do produto.



UNIDADE SISTEMAS DE PRODUCAC

Além das areas centrais, de acordo com Slack et al. (2009), as organizagdes
dispoem de outras fun¢des que apoiam o0s processos centrais, como fungao
recursos humanos, contabil, financeiro, seguranca, de tecnologia da informagao,
entre outras.

Todavia, a administracao da producao impacta diretamente no sucesso
da organizagao, pois, independente do ramo de atividade, ¢ ali que as coisas
acontecem, e por isso seu papel estratégico. Esta visao estratégicanao ocorre apenas
em func¢ao do tamanho da drea, que certamente incorpora a maior parte dos custos
e dos funciondrios das organizagdes, mas principalmente porque é a area que
agrega competitividade a organizacao, ao fornecer a resposta aos consumidores
por meio de produtos ou servigos. Por exemplo, empresas de transportes de cargas
de nivel mundial expresso, como a TNT, FedE e DHL, sao empresas capazes de
manter suas reputagdes por meio da confiabilidade de suas operac¢des. Assim, se
uma organizac¢ao nao consegue manter adequadamente suas fungoes de producao,
pode colocar em risco sua propria existéncia (SLACK et al., 2009).

De acordo com os autores, o papel mais basico da producao é implementar
a estratégia da organizagao.

3 ENTRADAS E SAIDAS DE PROCESSO (INPUTS E OUTPUTS)

O processo de produgdo envolve obrigatoriamente um processo de
transformacgao das entradas em saidas. Ou seja, a transformagao dos recursos de
entradas (recursos de input) no produto (saida/output) que serad disponibilizado ao
mercado/clientes, conforme mostra a figura a seguir (SLACK et al., 2009):

FIGURA 2 — MODELO DE PROCESSO DE TRANSFORMAGCAO DOS INPUTS EM OUTPUTS
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Recursos de
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FONTE: Adaptado de Slack et al. (2009)

Assim, independente do ramo de atividade da organizacdo, todas
apresentam um processo de transformacdao dos inputs (entradas) nos outputs
(saidas). Como exemplo, podemos citar o processo de transformacao de uma
industria automobilistica. Ela transforma componentes como aco, tecido, couro,

6



plastico, entre outros (inputs), em veiculos (outputs), da mesma forma que um
restaurante transforma alimentos in natura (inputs) em refeicOes (outputs). Ja
organizagdes de servigos, como escolas e hospitais, transformam os prdprios
consumidores. Neste caso, estudantes e pacientes sao parte do input e do output
de producao. O quadro a seguir apresenta exemplos de inputs e outputs de alguns

tipos de operacgao:

QUADRO 1 - EXEMPLO DE OPERACOES DESCRITAS COMO PROCESSOS DE INPUT-
TRANSFORMAGAO-OUTPUT
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Material desenhado e
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segurancga

Alimento pronto e
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consumo

FONTE: Adaptado de Slack et al. (2009)

Os inputs para qualquer processo produtivo sao denominados de recursos
transformados, ou seja, sofrem durante o processo algum tipo de modifica¢dao ou
tratamento e sdo basicamente compostos materiais, informagoes e consumidores.
Além dos recursos transformados, ha também os recursos de transformacao, ou
seja, aqueles que sao utilizados para transformar os recursos de input, como mao
de obra, instalagoes e tecnologia (SLACK et al., 2009).



3.1 ENTRADAS (INPUTS) PARA O PROCESSO DE
TRANSFORMACAO

Todo processo de transformagao envolve a existéncia de entradas/inputs
que sao classificados em (SLACK et al., 2009):

e Recursos transformados — que sao tratados, transformados ou convertidos de
alguma maneira.

e Recursos de transformacao — os que sao aplicados e usados nos recursos
transformados, modificando suas propriedades.

Assim, quando nos referimos aos recursos transformados, nos referimos
a materiais (insumos), informagdes e/ou os préprios consumidos, que sao
modificados durante o processo de transformagao. Frequentemente, um destes
itens é predominante na operagao da organiza¢ao (SLACK et al., 2009). Numa
indtstria, certamente o0s materiais sao 0s mais relevantes, enquanto numa
organizagao de servigo, como escolas e hospitais, os consumidores sao os inputs
predominantemente modificados.

Por outro lado, o processo de transformacao pressupde, além da existéncia
dos recursos transformados, os recursos transformadores, que sao os utilizados nos
recursos transformados para modifica-los durante a operagao. Sao eles (SLACK et
al., 2009):

e Instalagbes — composto de prédios, equipamentos, terrenos e tecnologias
envolvidas no processo de produgao.

e Mao de obra — trata de todo o recurso humano, préprio ou terceirizado,
envolvido no processo de produgao.

3.2 PROCESSO DE TRANSFORMACAO

O processo de transformacdo pressupde a modificagdo dos recursos de
entrada/inputs e sua forma de atuacdo estd ligada diretamente a caracteristica
destes (SLACK et al., 2009):

e Processamento de materiais: implica a transformacao das propriedades fisicas,
como forma, composigao, caracteristicas, e € tipico do processo de manufatura,
porém também ¢é aplicavel para as situagdes de varejo que estocam materiais.



e Processamento de informacgdes: as operagdes que processam informagoes
modificam as propriedades das informagoes. Por exemplo, os contadores
analisam dados da organizacgao e os transformam em informagoes relevantes
para o processo decisorio.

e Processamento de consumidores: as operagdes de processamento de
consumidores podem transforma-los, modificando suas propriedades, como
cirurgides plasticos e cabelereiros, enquanto outras operacdes apenas estocam
os consumidores, como o caso dos hotéis e empresas de transporte.

3.3 SAIDAS (OUTPUTS) DO PROCESSO DE
TRANSFORMACAO

O resultado do processo de transformacao é o que denominamos saidas
ou outputs, que sao bens ou servigos, que podem ser vistos sob diferentes aspectos
(SLACK et al., 2009):

e Tangibilidade — sao bens de propriedades fisicas tangiveis ou visiveis, como,
por exemplo, aparelhos eletroeletronicos.

e Estocabilidade — decorre em fungao da tangibilidade e se referem a bens que
podem ser armazenados por determinado periodo apos o processo produtivo.

e Transportabilidade — trata-se de outra decorréncia da tangibilidade, que é a
possibilidade de transportar bens fisicos de um lugar para outro.

e Simultaneidade — a principal diferenga entre os bens fisicos e os servigos diz
respeito ao momento de produgao. Enquanto os bens fisicos sao produzidos
antes do consumo, por outro lado, a produgao dos servigos ocorre muitas vezes
ao mesmo tempo em que é consumido, como € o caso de alunos de escolas.

e Contato com o consumidor — da mesma forma como ocorre com o aspecto da
simultaneidade, o contato implica em maior ou menor nivel de contato com o
processo produtivo. Enquanto o processo de manufatura implica geralmente
em baixo nivel de contato com o consumidor, no caso de servigos este contato
habitualmente é maior.

e Qualidade - o aspecto de percepgao da qualidade pelos consumidores difere
entre os bens e servigos. Enquanto a avaliagdo da qualidade no caso de bens
ocorre a partir da avaliagao do préprio bem, no caso do servigo esta avaliagao
pode também ocorrer no processo produtivo. Por exemplo, se um vendedor nao
for cortés, o cliente o avaliard negativamente.



4 CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS PRODUTIVOS

Quando falamos em producao, podemos entender que cada operagao ¢ um
mecanismo que transforma inputs em outputs e que isso é denominado processo.
Assim, o processo produtivo é composto de varios subprocessos até que se chegue
ao output final. Assim, cada subprocesso tem fornecedores e clientes (SLACK et al.,
2009).

Além disso, embora as operagdes sejam similares e todas transformem
recursos de inputs em outputs, elas diferem em quatro aspectos (SLACK et al., 2009):

e Volume de output — o volume de output tende a gerar um determinado grau
de repeticao e, portanto, é factivel de sistematizagdo do processo produtivo.
Vejamos o exemplo do McDonald’s™, que possui uma linha de produtos
padronizados que sao servidos diariamente em seus restaurantes. Isso gera o
grau de repeti¢ao das atividades que pode conduzir a adequagao do processo
produtivo, por exemplo, com fornos e frigideiras especiais, para assim conduzir
a operacao a um custo unitario mais baixo.

e Variedade de output — a variedade de produtos de outputs oferecidos pela
organizacao implica na flexibilidade de seu processo produtivo. Ou seja, terd um
menor grau de padronizagao. Isso implica em custos maiores e mais necessidade
de mao de obra especializada.

e Variacao de demanda de output — a variagao da demanda pode ser rotineira e
previsivel ou altamente variavel. Nas situa¢cdes em que a demanda é previsivel,
¢ possivel adequar o processo produtivo de forma que nao haja capacidade
excessiva ou deficiente. Por exemplo, um hotel pode organizar seus recursos
para atender a uma demanda diferenciada em épocas de alta temporada, ja
que isso é previsivel. Ele certamente terd tarifas menores que os hotéis que tém
demanda varidvel e nao conseguem prevé-la adequadamente, forcando-os a ter
uma estrutura que muitas vezes nao ¢ plenamente utilizada.

e Grau de visibilidade que os consumidores tém da producao do output
— visibilidade é um aspecto dificil de considerar. Isso implica no grau de
exposi¢ao do processo aos consumidores. Por exemplo, uma loja fisica tem alta
visibilidade em fungao da presenca dos consumidores, e isso implica em um
grau de tolerancia baixo. Assim, se um consumidor nao for bem atendido pelo
vendedor, provavelmente ficard insatisfeito. Todavia, essa insatisfacao pode
ser gerada também se precisar de um produto nao disponivel na loja, que ¢
denominada de variedade percebida. Por outro lado, se esta venda ocorrer
por meio da internet, o consumidor nao tera contato com o vendedor, que nao
precisa ter nenhuma habilidade especial de atendimento ao puiblico. Além disso,
os processos de embalagem e despacho podem ser padronizados.



Assim, todos os aspectos tém implicagoes diretas no custo dos produtos e
servigos. A figura a seguir resume as implicagdes do posicionamento do processo

produtivo.

FIGURA 3 - TIPOLOGIA DE OPERACOES
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FONTE: Slack et al. (2009)
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Ainda, os sistemas produtivos podem ser classificados de acordo com seu
grau de padronizacao, pelo tipo de operagao do sistema produtivo e pela natureza
do produto (TUBINO, 1997).

4.1 GRAU DE PADRONIZACAO

O grau de padronizagao é caracterizado pelo nivel de uniformidade dos
produtos produzidos. Quanto maior for o nivel de padronizacao do processo
produtivo e dos produtos fabricados, maior a facilidade de producao em larga
escala e para estoque. Sistemas produtivos com baixo nivel de padronizagao
induzem a personalizagao e inviabilizam a produgado para estoque e, habitualmente,
implicam em maiores custos de fabricacao.



4.2 TIPOS DE OPERACOES

O processo produtivo, por sua vez, € classificado em varios sistemas, em
funcao do grau de padronizagao dos produtos e do volume de produgao.

4.2.1 Processos continuos

Processos continuos “envolvem a producgado de bens ou servigos que nao
podem ser identificados individualmente” (TUBINO, 1997, p. 27). Possuem elevado
nivel de uniformidade e viabilizam o processo de automagao e da produgao em
larga escala. Além disso, caracterizam-se pela baixa flexibilidade no processo
produtivo e demandam grandes investimentos em instalagdes. Como exemplo de
processos continuos podemos citar as refinarias de petréleo e mineragao.

4.2.2 Processos discretos

Ao contrario dos processos continuos, os processos discretos “envolvem a
produgao de bens ou servigos que ndo podem ser isolados, em lotes ou unidades,
e identificados em relagdo aos demais” (TUBINO, 1997, p. 27). Os processos
discretos, por sua vez, ainda se subdividem em:

e Processos repetitivos em massa — sao caracterizados por uma produgao em
grande escala de produtos altamente padronizados e, por consequéncia,
pouco flexiveis e com alto grau de especializagao. Além disso, apresentam
demandas relativamente estdveis. Como exemplo de processos repetitivos
em massa, podemos citar a industria farmacéutica e de alimentos.

e Processos repetitivos em lote — sdao caracterizados por uma producao de
volume médio, onde cada lote tem um roteiro de producao distinto a ser
programado, obrigando o sistema a possuir uma estrutura relativamente
flexivel. E mais adequada para situacdes de demanda variavel. Exemplos de
processos repetitivos em lote sdo as industrias téxtil e cal¢adista.

e Processo por projeto — trata-se de um processo que atende as necessidades
especificas de cada cliente, onde cada produto tem uma data especifica para
conclusio e um projeto especifico. E um sistema que possui alta flexibilidade,
0 que aumenta o mix de produtos e servicos oferecidos aos clientes. Como
exemplos de processos por projetos, podemos citar as industrias de aviagao e
navegacao.

FONTE: Adaptado de: <http://www.ufjf.br/ep/files/2009/07/tcc_junho2007_vinicius.pdf>. Acesso
em: 30 ago. 2012.



O quadro a seguir apresenta uma comparacao entre 0s processos

produtivos:

QUADRO 2 - COMPARACAO ENTRE OS SISTEMAS PRODUTIVOS CLASSIFICADOS SEGUNDO OS

TIPOS DE OPERACOES

Discreto
Descri¢ao/Processo Continuo Repetitivo em Repetitivo em Proi
Massa lote rojeto
Volume de produgao Alto Alto Médio Baixo
Variedade de produtos Pequena Média Grande Pequena
Flexibilidade Baixa Média Alta Alta
Qualificacdo da MDO Baixa Meédia Alta Alta
Layout da Produgao Por produto Por produto Por processo Por processo
Capacidade ociosa Baixa Baixa Média Alta
Lead times Baixo Baixo Médio Alto
Fluxo de informagdes Baixo Meédio Alto Alto
Produtos Continuos Em lotes Em lotes Unitarios

FONTE: Tubino (1997, p. 27)

4.3 NATUREZA DO PRODUTO

Quanto a natureza do produto, ele pode ser um bem ou um servigo. O bem
caracteriza-se por sua natureza fisica, ou seja, pode ser visto ou tocado. J& o servigo
apenas pode ser percebido. Ou seja, 0 bem, como carros e eletrodomésticos, tem
uma propriedade fisica; ja o servigo é intangivel e somente pode ser percebido
pelo consumidor, como € o caso das consultas médicas e do transporte de pessoas
(TUBINO, 1997).

5 ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Antes de falarmos de estratégia de producdo, precisamos entender o
termo estratégia, que estd vinculado a decisdes estratégicas. Estratégia consiste
em um direcionamento de agdes, ou seja, como conduzir determinada agao. No
caso das organizagdes, como conduzir seus processos em direcdo aos objetivos
estabelecidos.



Assim, podemos entender que estratégia consiste em um conjunto de
decisOes, ou seja, um padrao de decisoes e agoes que influenciam o direcionamento
da organizacao a longo prazo. Neste contexto, ha quatro perspectivas que juntas
demonstram a pressao envolvida no delineamento das estratégias de producao
(SLACK et al., 2009):

e Perspectiva “De Cima para Baixo” (Top-Down) — Trata-se da estratégia diretiva
da organizagao que indica o caminho a ser seguido e que faz parte da estratégia
corporativa. Assim, de uma perspectiva top down, o papel da produgao dentro da
hierarquia estratégica da organizagao ¢ o de implementar ou “operacionalizar”
a estratégia organizacional.

e Perspectiva “De Baixo para Cima” (Bottom-Up) — esta perspectiva, de baixo
para cima, oferece uma visao diferente de como as estratégias organizacionais
devem ser implementadas. Neste caso, a estratégia é moldada a partir da
experiéncia do nivel operacional ao longo do tempo. O objetivo desta estratégia
¢ moldar as a¢des de produgao pelo conhecimento das atividades diarias.

e Perspectiva dos requisitos do mercado — um dos objetivos mais evidentes de
qualquer empresa é atender as necessidades do mercado. Nenhuma empresa
consegue sobreviver no longo prazo se ignorar as demandas do mercado
quanto a qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo. Embora a
compreensdo do mercado seja habitualmente vinculada a fungao de marketing,
¢ importante que a producdo tenha em mente para quem produz produtos e
Servigos.

e Perspectiva dos recursos de producio - nenhuma organizacdo pode
simplesmente escolher o mercado em que deseja atuar sem considerar sua
capacidade e restrigdes de recursos. Ou seja, € necessario avaliar as restrigoes
e os limites impostos por sua operagao para avaliar se é possivel atender as
demandas do mercado em que se quer atuar. Assim, a adequagdo de sua
estrutura de operagoOes é estratégica para qualquer organizagao, pois € a partir
dela que conseguira se posicionar no mercado.

Assim, a estratégia de produgdo precisa ter entendimento de suas
capacidades e recursos respondendo a duas questdes pontuais, que conduzem
a decisOes estratégicas de avaliagdo da estrutura e sua consequente adequagao
(SLACK et al., 2009):

e O que temos?
e O que podemos fazer com o que temos?

Um dos grandes desafios da estratégia de producao € lidar com os trade-
offs, que sao as escolhas que precisam ser feitas ao longo do processo produtivo.
Habitualmente, a gestao da producao procura ser eficiente e utilizar da forma mais
plena possivel os recursos disponiveis, evitando ao maximo qualquer desperdicio.
Por outro lado, a eficacia induz a melhor forma de atender ao mercado consumidor.



Logo, a questao central reside em fazer a escolha de acordo com as prioridades
estratégicas estabelecidas.

Esta questao nos conduz a decisdes que identificam o limite da operagao
eficiente, ou seja, até onde podemos ir para oferecer ao mercado consumidor
produtos na variedade, qualidade e custo esperados. Isso pode ser facilmente
compreendido a medida que, quanto maior e mais complexidade ¢ a oferta de
produtos e servigos, menor serd a habilidade de a operacao agir de forma eficiente.
Assim, da mesma forma, o inverso € verdadeiro (SLACK et al., 2009).

Desta forma, a decisdo de trabalhar de forma eficiente ou eficaz sera um
trade-off constante da administracao de produgao. Por exemplo, um gerente de
supermercado terd que decidir quantos operadores de caixa disponibilizar. Se
abrir muitos pontos de check-out, havera momentos em que estardo ociosos, sem
nenhum cliente para atender. Os clientes, por outro lado, podem perceber isso de
forma muito positiva, pois nao terao que aguardar para serem atendidos.

Assim, qualquer estratégia de producao necessita ter claro em que nivel de
desempenho ird atuar e de que forma buscara o aumento de sua eficacia (SLACK
et al., 2009).

[0
N’

~

Trade-off sdo situacdes de conflito e direcionam as escolhas. Ou seja, s&o as
| escolhas de caminhos ou solucdes feitas em detrimento de outras.

6 EFICIENCIA E EFICACIA

Toda organizacao procura ser eficiente e eficaz ao mesmo tempo. Enquanto
a eficiéncia esta relacionada ao uso dos recursos da organizagao e seu desempenho
operacional, a eficicia estd relacionada aos resultados obtidos por meio da
satisfacao de seus clientes (CHIAVENATO, 2004).

Assim, podemos entender eficiéncia como fazer bem e corretamente
as coisas, evitando o desperdicio e maximizando a utilizagdo dos recursos da

organizacao. Ou seja, esta relacionada com a utilizacdo dos meios produtivos.

Por outro lado, a eficacia significa obter resultados e atingir os objetivos
estabelecidos. Ou seja, esta relacionada com os fins e os propdsitos organizacionais.

O quadro a seguir exemplifica as diferencas entre eficiéncia e eficacia:



UNIDADE | | SISTEMAS DE PRODUCAO

QUADRO 3 - DIFERENGAS ENTRE EFICIENCIA E EFICACIA

Eficiéncia

Eficacia

Fazer corretamente as coisas
Preocupagao com os meios

Cumprir regulamentos internos
Treinar e aprender

Jogar futebol com arte

Saber batalhar

Ser pontual no trabalho

Utilizar métodos de trabalho

Nao faltar a missa aos domingos

Enfase nos métodos e procedimentos

Fazer as coisas necessarias
Preocupagdo com os fins

Enfase nos objetivos e resultados
Atingir metas e objetivos

Saber e conhecer

Ganhar a partida de futebol
Ganhar a guerra

Alcancgar resultados

Alcangar o céu

FONTE: Chiavenato (2004)

Assim, enquanto a eficiéncia se preocupa com a utilizagdo dos recursos,
a eficicia se preocupa com os resultados. A figura a seguir demonstra o
posicionamento da organizagao com a comunhao entre eficiéncia e eficdcia.

FIGURA 4 — A EFICIENCIA E EFICACIA

Alto

Alcance dos
objetivos

Utilizagdo dos recursos

»
>

Pobre Boa

Eficaz e Eficiente;
Objetivos atingidos
e recursos bem
utilizados;

Alta produtividade
e elevado
desempenho.

Eficaz, mas nao
eficiente;
Atinge objetivos
mas alguns
recursos sao
desperdicados

Nem eficaz, nem

Agregar valor e riqueza a organizagao

eficiente;
Objetivos nao
atingidos;
Recursos
desperdicados no
processo;
Desempenho

Eficiente, mas nao
eficaz, recursos
bem aplicados, mas
0s objetivos nao
foram alcangados.
Desempenho
precario

FONTE: Chiavenato (2004)

Desta forma, o ideal para qualquer organizacdo é buscar ser ao mesmo
tempo eficiente, utilizando de forma adequada seus recursos e evitando os
desperdicios, e focar seus esfor¢os na busca por resultados, sendo, portanto, eficaz.

precario
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RESUMO DO TOPICO |

Vamos relembrar os principais conceitos relacionados no Topico 1, que
tratou da funcao e dos objetivos da producao:

e Todas as organizagdes produzem produtos e servigos para seus clientes e,
portanto, todas possuem uma area de produgado, que também € conhecida como
operacao.

e A funcao essencial da area de producao é produzir bens ou servigos.

e O processo de produgdo consiste na transformacao de recursos de entrada
(inputs) em saidas (outputs).

e Inputs sao todos os recursos utilizados pela organizagdo para gerar produtos
que sao disponibilizados aos clientes.

e Osinputs podem ser recursos que sao submetidos a um processo de modificagao,
como matérias-primas, conhecidos como recursos transformados ou recursos
utilizados no processo de transformagdo, como mao de obra, instalagdes e
tecnologias.

e Outputs sdo as saidas do processo produtivo, ou seja, o produto (bens ou
servigos) disponibilizado aos clientes.

e Os outputs podem ser percebidos de diversas formas pelos consumidos, quanto
a: tangibilidade, estocabilidade, transportabilidade, simultaneidade, contato
com o consumidor e qualidade.

e Todas as organizagdes tém um processo produtivo composto de varios
subprocessos. Todavia, os processos produtivos sdo diferentes entre as
organizagdes em fungdo de quatro aspectos principais: volume de output,
variedade de output, variagdo da demanda de output e grau de visibilidade que
os consumidores tém da produgao do output.

e Os sistemas produtivos também podem ser classificados de acordo com o grau
de padronizacao do produto, tipo de operagao do sistema produtivo e a natureza
do produto.

e Os processos continuos de produgao resultam em bens ou servigos que nao
conseguem ser identificados individualmente, como o fornecimento de agua.

e Os processos de produgao discretos podem ter seus produtos identificados por
lote ou unidades e podem ser feitos em larga escala, por meio de processos
repetitivos em massa, em lote ou por projeto.



A estratégia de produgao consiste num conjunto de decisdes que influenciam o
direcionamento da organizagao a longo prazo.

Existem quatro perspectivas para a elaboragao da estratégia de producao e
que devem ser avaliadas de forma conjunta: perspectiva top-down, perspectiva
bottom-up, perspectiva dos requisitos do mercado e perspectiva dos recursos de
produgao.

E imprescindivel que a estratégia de producao tenha pleno entendimento de
suas capacidades e restri¢does para poder avaliar e ajustar sua estrutura de forma
adequada.

Um dos principais desafios da estratégia de produgao € lidar com os trade-offs do
processo produtivo, entre ser eficiente e ser eficaz, onde a escolha mais adequada

é ser tanto eficiente quanto eficaz.

A eficiéncia tem foco na maximizacao do uso dos recursos e esta preocupada em
fazer as coisas certas, evitando qualquer desperdicio.

A eficacia foca na obtencao dos resultados e se preocupa com os fins.



AUTOATIVIDADE

1 Explique a funcado essencial da area de produgao.

2 Descreva como ocorre o processo de transformacdao dos recursos
organizacionais.

3 Quais sao os tipos de inputs utilizados no processo de transformacao das
organizagoes?

4 Quais os aspectos que diferem o processo produtivo entre as diferentes
organizagoes?

5 Explique como o grau de padronizacao influencia o processo produtivo.
6 Identifique a diferenga entre o processo de producao continua da discreta.

7 No que consiste a estratégia de producdo e sob quais perspectivas deve ser
elaborada?

8 Qual o grande trade-off enfrentado pela produgao?

9 Qual a diferenca entre eficiéncia e eficacia e qual deve ser a escolha de
atuacdo da organizacao? Ser eficiente ou ser eficaz?

Assista ao video de
resolugdo da questdao 3
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TOPICO 2

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

| INTRODUCAO

O projeto de uma operacdo deve proporcionar recursos necessarios
para satisfazer as necessidades dos consumidores, porém mesmo a melhor das
estruturas apresenta limitagoes de operacao. Neste contexto, o planejamento e
controle ocupam-se em gerenciar as atividades do processo produtivo de maneira
a satisfazer continuamente as demandas dos clientes (SLACK et al., 2009).

Assim, para que a funcao de producao possa operar de forma adequada,
€ necessario que haja planos e niveis de controle estabelecidos. Esta funcao de
planejamento e controle da producao é exercida por uma area especifica dentro
das organizagoes, especialmente as de manufatura, conhecida como Planejamento
e Controle da Produgao (PCP).

O PCP ¢ responsavel pelo planejamento das operacdes de producao,
incluindo sua programacao e controle, gerenciando materiais, instalagdes e
fornecedores. Recebe influéncias de varias areas internas da organizagao, como
marketing, engenharia, produgao, compras, recursos humanos e finangas, quanto
externas, especialmente por demandas legais e pelas politicas de producao dos
fornecedores.

Corréa e Gianesi (1996) listam as principais atividades do PCP como sendo:

planejamento das necessidades de capacidade futura;
planejamento das necessidades de compras de materiais;
planejamento dos niveis adequados de estoque;
programacao das atividades de produgao;

controle de desempenho da produgao;

identificagao dos prazos de produgao (lead-time).

Além disso, as tarefas do PCP sao divididas em trés niveis hierarquicos,
que trabalham tendo em mente o horizonte de programacao. Estes niveis podem
ser classificados como (TUBINO, 2000):



e plano de producao (longo prazo), também conhecido como planejamento
agregado de produgao;

e plano mestre de produgao (médio prazo);

e programacao da producao (curto prazo).

FONTE: Disponivel em: <http://www.grima.ufsc.br/Izabel/Artigos/Monografia.pdf>. Acesso em:
30 ago. 2012.

Trata-se de uma area critica para organizacdes manufatureiras, que exige
um trabalho cooperativo entre as diversas areas para que a organiza¢gao mantenha
um elevado desempenho operacional (eficiéncia), ao mesmo tempo em que é eficaz.

Assim, para avangarmos € importante esclarecer as diferencas entre
planejamento e controle. Planejamento ¢ a formalizacdo do que se pretende
que aconteca em determinado momento futuro. Estes planos, resultados do
planejamento, sao implementados por meio das estratégias previamente definidas.
Por outro lado, o controle é a forma de verificar se o que foi planejado esta
ocorrendo e pode conduzir a intervengdes para que a situagao retorne ao curso
planejado (SLACK et al., 2009). Vejamos um exemplo dado pelos autores.

Um hospital tem varias cirurgias agendadas. Muito antes de o paciente
chegar, o procedimento ja foi planejado e varias agoes tomadas. A sala cirtargica
j& estd reservada e preparada para receber o paciente, assim como os materiais
necessarios ja estdo disponiveis e a equipe médica e de enfermagem pronta
para iniciar o procedimento. Logo que o paciente chega, € avaliado para que se
certifique de que sua condigao é a esperada e qualquer mudanga em sua condigao
exige algum nivel de replanejamento. Se o seu procedimento atrasar, ja que o
tempo é sempre estimado, isso nao afetard o paciente em questdo, porém serd
necessario reprogramar os pacientes seguintes e, por consequéncia, as equipes
meédicas e cirurgicas.

NOTA
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ESTRATEGIA ¢ a forma de acdo, ou seja, como serd implementado o que foi

| planejado.




2 PLANEJAMENTO E CONTROLE DE LONGCO, MEDIO E
CURTO PRAZO

A natureza do planejamento muda ao longo do tempo, conforme segue
(SLACK et al., 2009):

e Longo prazo — quando nos referimos ao longo prazo, precisamos fazer planos
quanto aos produtos que deverdo ser produzidos, os clientes que deverao ser
atendidos, recursos e estrutura necessarios e quais os objetivos especificos que
se espera atingir. Neste momento a énfase esta mais no planejamento do que no
controle.

e Médio prazo — quando nos referimos ao planejamento de médio prazo, trata-se
do planejamento mais detalhado. Neste momento olha-se para o mercado e se
avalia a demanda que a operagdo deve atender. Portanto, deve ser elaborado
plano de contingéncia para situagdes que permitam desvios dos planos. Estas
contingéncias devem agir como um recurso “reserva”.

e Curto prazo — quando falamos de planejamento e controle de curto prazo,
muitos recursos ja estardo definidos e sera dificil fazer mudangas em grande
escala. Todavia, intervengdes de curto prazo sdo possiveis e necessarias quando
a situagao sai do rumo planejado. Quando ha alteragdes de curto prazo, os
gestores de produgao tentardo equilibrar qualidade, rapidez, confiabilidade,
flexibilidade e custos da melhor forma possivel. E improvavel, porém, que
tenham condi¢des de fazer todas as avaliagOes e calculos sobre os efeitos do
planejamento e controle de curto prazo.

3 NATUREZA DA DEMANDA

Tanto o planejamento quanto o controle da produgao dependerdao da
natureza do suprimento e da demanda (SLACK et al., 2009).

Um dos pontos cruciais no processo de planejamento e controle da
produgao é entender e prever a demanda, ou seja, prever o volume de vendas
futuras. Esta previsao vem sempre com muitas incertezas, porém ha sempre
formas de prevermos tendéncias ou padrdes. Por exemplo, ndo sabemos quantas
pessoas irdo almogar num determinado restaurante, porém, podemos determinar,
a partir dos almogos servidos nas tltimas semanas, o nimero médio de refei¢des
servidas. Da mesma forma, sabemos que sorvetes tém seu consumo aumentado
nos meses de verao. Esse conhecimento permite determinar padrdes de consumo
importantes para fazer o planejamento da produgao.



A palavra previsdo é originada do latim previsius ou previsionis,
que significa antever, ver antes ou antecipar a visao sobre algo. Por outro
lado, demanda significa a quantidade de um bem ou servico que as pessoas
estariam dispostas a adquirir sob determinadas condic¢oes. Assim, previsao de
demanda é um processo no qual se procura antecipar quais os produtos que
serao consumidos num determinado periodo e em quais quantidades, de forma
a viabilizar providéncias para garantir o nivel de atendimento (BARBIERI;
MACHLINE, 2006). Neste caso, previsdes sao usadas como uma parte do
processo de decisao e controle.

FONTE: Adaptado de: <http://pt.scribd.com/doc/102835658/15/O-PROCESSO-DE-
PLANEJAMENTO>. Acesso em: 30 ago. 2012.

E muito importante, também, lembrar que a avaliagdo da demanda
de produtos e bens disponibilizados para o mercado consumidor implicara
diretamente em demanda de insumos para o processo de transformagao, que
podem ter demanda dependente ou independente.

3.1 DEMANDA DEPENDENTE

Quando avaliamos os itens que serao produzidos para disponibilizagao
ao mercado consumidor, os que tém relativa previsibilidade sdao denominados de
produtos de demanda dependente, pois o processo de previsao é relativamente
direto (SLACK et al., 2009). Vejamos o exemplo de uma industria automobilistica,
que definiu com base nas previsdes de vendas a producao de 1.000 automoveis.
A previsao de consumo de pneus para fabricagao destas unidades sera de 5.000
unidades, considerando que cada carro sai de fabrica com cinco pneus. Desta
forma, a demanda de pneus ¢é diretamente dependente do volume de carros que
serao produzidos.

3.2 DEMANDA INDEPENDENTE

Ja algumas operagOes estao sujeitas a demandas independentes. Ou seja,
terdo que suprir a demanda sem qualquer visibilidade definitiva antecipada pelos
consumidores (SLACKetal.,2009).Isso ocorre, por exemplo, com os supermercados,
nos quais os consumidores nao avisam antecipadamente o que irao consumir.
Da mesma forma, nos hospitais, que nao sabem dizer antecipadamente quantos
pacientes solicitardo atendimento, nem quais patologias serdo diagnosticadas,
nem quais os recursos que terao que ser disponibilizados para atendé-los.

Assim, em casos de demanda independente, ha apenas a estimativa de
demandas futuras com base na analise de dados histdricos.



3.3 RESPOSTA A DEMANDA

Os conceitos de demanda dependente e independente estao intimamente
vinculados com a forma como a organizacdo escolhe responder a demanda
(SLACK et al., 2009).

Em operagdes de demanda dependente, a produgao somente ird iniciar a
operacao quando necessario. Ou seja, o processo de planejamento e controle da
operacao sera desencadeado a partir de um pedido ou de acordo com a politica de
resposta a demanda escolhida pela organizagdo (SLACK et al., 2009):

e Resource-to-order (obter recursos contra pedido) ou Make-to-order (fazer
contra pedido) — neste modelo, tanto a disponibilizag¢ao de recursos ou a decisao
de fabricagao s6 sao iniciadas a partir da confirmacao do pedido. Por exemplo: a
elaboragdo de um projeto de engenharia somente inicia a partir da confirmagao
do pedido, assim como a construgao de um navio cargueiro.

® Make-to-stock (fazer para estoque) —em algumas operagdes ha relativa confianca
na demanda que viabiliza a produgao para estoque. Ou seja, fabricam produtos
com antecedéncia a demanda. A produgao para estoque pode ocorrer também
em fung¢ao da natureza do produto, que ndo permite aguardar o processo de
disponibilizacao do pedido para obter recursos e fabricar o produto. Exemplo
disso é a producgao de alimentos e medicamentos.

Oprocessodeplanejamentoe controle da producaodiferesignificativamente
entre as politicas de resposta a demanda, e o ponto crucial estd no tempo de
resposta, conhecido como razao P:D - compara o tempo total de espera do produto
(P) pelos consumidores (D), que inclui o tempo de disponibilizacao dos recursos
necessarios para o processo de produgao, tempo de produgdo e entrega do produto
(SLACK et al., 2009).

Muitas organizagdes adotam uma politica mista, produzindo para estoque
produtos padronizados e um mix de produtos predeterminado, ao mesmo tempo
em que aceitam pedidos especiais, que sao produzidos no método make-to-order.

4 PLANEJAMENTO AGRECADO DA PRODUCAO

O Planejamento Agregado da Produgao ¢ um processo de balanceamento
da produgao com a demanda projetada para horizontes de longo prazo, em geral 12
meses. Ou seja, busca-se otimizar o uso dos recursos produtivos e simultaneamente
atender a demanda, minimizando assim os custos (MOREIRA, 2001).



Também é conhecido como Planejamento Estratégico da Producao e
tem como meta direcionar os recursos produtivos de acordo com os objetivos
estratégicos da organizagao. Para sua elaboragao é necessario o conhecimento das
capacidades produtivas, previsao de demanda e uma estimativa de tempos de
producao de cada familia de produtos (KOPAK, 2003).

A importancia do Planejamento Agregado da Produgao para a organizacao
reside muito além do direcionamento do uso dos recursos produtivos. Ele
complementa todas as estratégias e planos das areas-chave, como comercial,
recursos humanos, materiais e financeiros. Desta forma, esta vinculado aos planos
de venda e custos.

Desta forma, o planejamento agregado é uma ferramenta critica para uma
adequada administracao da producao, pois viabiliza (GAITHER; FRAZIER, 2002):

e uso adequado das instalagoes produtivas, minimizando sobrecarga e subcarga e
reduzindo assim os custos de produgao;

e elaboragao de planos de adequacao sistematica da capacidade produtiva, para
atender a demanda futura;

e maximiza¢do da producdo com uso dos recursos disponiveis, evitando
desperdicios.

5 PLANO MESTRE DE PRODUCAO

O Plano Mestre de Producao (MPS — Master Production Schedule) é a fase
mais importante do planejamento e controle da produgao e, por consequéncia, do
MRP. Este plano contém a relagao de produtos com as respectivas quantidades que
devem ser produzidas. Ele direciona a operagao para o que deve ser produzido e
comprado (SLACK et al., 2009). Por exemplo, numa montadora de automdveis ha
um plano mestre que indicara quais modelos de carros deverao ser produzidos,
suas respectivas quantidades e prazos. A partir desta informagao € possivel prever
todos os materiais necessarios, mao de obra e outros recursos.

Assim, para a elaboragao do MPS é necessdria a disponibilizagdo das
previsdes de demanda combinada, tanto dos pedidos em carteira quanto da
previsdo das vendas.

O plano mestre de producao € constituido por registros de escala de tempo
que contém informagoes de estoque e demanda de cada produto e, por fim, a
necessidade de produgao adicional e a capacidade disponivel (SLACK et al., 2009),
conforme mostra o quadro a seguir:



QUADRO 4 - EXEMPLO DE UM PLANO MESTRE DE PRODUCAO

Semana
Produto A
12 22, 32, 42,
Demanda 10 10 15 15
Estoque 15 5 0 0
MPS 0 5 15 15
Disponivel 30 25 15 15

FONTE: Adaptado de Slack et al., (2009)

Desta forma, podemos afirmar que o plano mestre de produc¢ao é um
plano detalhado, de médio prazo, por produto e periodo, habitualmente semana,
que define a necessidade de produgcio, o volume de estoque gerado. E a partir do
plano mestre de producdo que sdo definidos os volumes de insumos necessarios
para producdo e que gera as respectivas ordens de compra e fabricacao. Em outras
palavras, é um plano de producao futura que utiliza informagoes do SOP (Sales and
Operation Planning), que nada mais é do que o plano de demanda estimada e dos
recursos disponiveis.

Além disso, € um plano dinamico que deve ser atualizado constantemente
para adequar o nivel de producao as demandas do mercado (GAITHER; FRAZIER,
2002).

O plano mestre de producao € a base para elaboracao do sequenciamento e
da programacao da producao.

6 ATIVIDADES DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

“O planejamento e controle implicam em conciliagao do suprimento e
da demanda em termos de volume, tempo e qualidade” (SLACK et al., 2009, p.
25). Para que isso ocorra de forma equilibrada ha uma sequéncia de atividades
superpostas (SLACK et al., 2009), que serao explicadas nos proximos subitens.

6.1 CARREGAMENTO

O carregamento é a quantidade de trabalho alocado por centro de operagdes.
Por exemplo, pode ser o tempo de uma maquina ou uma célula de trabalho, que
dispoe de uma determinada quantidade de horas disponiveis para produgao.
Todavia, se numa maquina, por exemplo, ha um total de 168 horas disponiveis
(considerando trés turnos de trabalho, sete dias por semana), teremos que descontar
deste volume o tempo em que a maquina estd parada para manutengao, troca de
artigo, ou outros fatores (SLACK et al., 2009).



Assim, o processo de carregamento prevé a utilizagdo maxima do tempo
disponivel, que podera ser feito de forma finita ou infinita (SLACK et al., 2009),
conforme detalhado a seguir.

6.1.1 Carregamento Finito

Como o proprio nome ja diz, considera a alocagao de volumes finitos por
centro de operacgao, baseada na capacidade estimada. Ou seja, volumes maiores de
trabalho do que os limites preestabelecidos nao sao aceitos. O carregamento finito
pode ocorrer nas seguintes situagdes:

e Epossivel limitar a carga—por exemplo, é possivel limitar o niimero de hospedes
em um hotel.

e E necessario limitar a carga — por exemplo, é necessario limitar a carga e as
pessoas transportadas nos avioes, por questdes de seguranca e espaco.

e O custo da limitacdo da carga ndo é proibitivo — o custo de manter clientes na
fila de espera por um carro de luxo nao afetara de maneira adversa a demanda,
podendo até mesmo melhora-la.

6.1.2 Carregamento Infinito

E uma abordagem que nao limita a aceitacdo do trabalho. Esta forma de
carregamento é relevante para as seguintes situagoes:

e Nao é possivel limitar a carga — por exemplo, um setor de emergéncia de um
hospital nao pode limitar a chegada de pacientes.

e Nao é necessario limitar a carga — por exemplo, um restaurante nao precisa
limitar o acesso de clientes no horario do almogo. Se a demanda for maior que o
habitual, os clientes aceitardo esperar na fila ou buscardo outro restaurante.

e O custo dalimitacao da carga é proibitivo — por exemplo, se um banco de varejo
recusasse a entrada de cliente por estar muito cheio, poderia gerar insatisfagao e
até a perda do cliente.



6.2 SEQUENCIAMENTO

A partir do processo de carregamento (aceite o trabalho/pedido), seja numa
abordagem finita ou infinita, deve-se entao estabelecer a ordem de excegao dos
trabalhos, conhecido como processo de sequenciamento. Trata-se de um processo
de estabelecimento de prioridades, a partir de regras ou critérios previamente
estabelecidos, conforme segue (SLACK et al., 2009).

6.2.1 Restricoes Fisicas

A natureza fisica dos produtos fabricados pode determinar a prioridade
de producgdo. Por exemplo, numa industria de papel, o equipamento de corte é
habitualmente regulado a partir da largura do papel; assim, é mais facil e rapido
regular o equipamento para tamanhos adjacentes (para cima ou para baixo) do que
fazer regulagens de tamanhos variados, reduzindo o tempo de maquina parada
para troca do produto.

6.2.2 Prioridade do consumidor

Em situagdes em que o produto processado é o proprio consumidor,
pode haver o sequenciamento prioritario. Por exemplo, é o caso do atendimento
prioritario de pessoas idosas, deficientes fisicos ou grévidas nas filas de bancos,
supermercados e locais de atendimento ao publico. E também o caso de pacientes
que dao entrada nos hospitais. Pacientes graves trazidos por ambulancia ou com
dores no peito recebem atendimento prioritario em fungao da gravidade de seu
estado fisico.

6.2.3 Data de entrega

Priorizar o processo produtivo em fun¢ao da data de entrega prometida
ao cliente. Esse tipo de sequenciamento usualmente melhora a confiabilidade da
organizacao junto aos seus clientes, melhorando o tempo de resposta a demanda.
Todavia, podenao proporcionar uma produtividade 6tima, como o sequenciamento
baseado na eficiéncia que visa melhorar a utilizagao dos recursos. Por outro lado,
¢ um sistema flexivel que permite a inclusao de pedidos urgentes.



6.2.4 LIFO (Last in first out) - UEPS (Ultimo a entrar, primeiro
a sair)

E um método de sequenciamento usualmente escolhido por razdes praticas.
Nao é uma regra equitativa nem trata adequadamente objetivos de qualidade,
flexibilidade e custo, tendo sua utilizagao bastante limitada. Um exemplo disso
€ o processo de extragao mineral, como a areia, cujo ultimo lote produzido é o
primeiro a ser disponibilizado ao mercado.

6.2.5 FIFO (First in first out) - PEPS (Primeiro a entrar, primeiro
a sair)

Algumas operacdes atendem seus consumidores na sequéncia exata em
que chegam. Este tipo de sequenciamento é conhecido como o primeiro a entrar é
o primeiro a sair. E o método da fila.

6.2.6 Operacdo mais longa

Alguns tipos de operagao podem organizar seus trabalhos de forma que os
mais longos sejam executados primeiro, o que é denominado de sequenciamento
da operagao mais longa. A vantagem deste modelo é ocupar os centros de trabalho
por periodos mais longos. O inverso, trabalhos relativamente pequenos, em
andamento ao longo da operacado, vao ocupar tempo em cada centro de trabalho,
que necessitard tempo de preparacdo entre um trabalho e outro. Todavia, apesar
de a utilizagdo parecer alta, esta regra ndao considera a rapidez, confiabilidade ou
flexibilidade da entrega, podendo inclusive atrapalhar os objetivos de desempenho.

6.2./ Operacdo mais curta

Em algumas situag¢des, a operagao pode ser limitada por questdes vinculadas
a disponibilidade de caixa. Nestas situagdes, as regras de sequenciamento por
tempo de operagao priorizam trabalhos mais curtos para que possam ser faturados
e entregues, sendo o caixa gerado por estas operagdes utilizado para viabilizar as
operagdes mais longas. Isso ocorre porque opera¢des mais longas ndo permitem
que o negdcio fature rapidamente, necessitando de um volume maior de capital
de giro.



Quando falamos de sequenciamento, devemos entender que todas as
organizagdes buscam equilibrar seus objetivos de desempenho, como (SLACK et
al., 2009):

e atender aos pedidos na data prometida, gerando confiabilidade da organizagao
perante seus clientes;

e minimizar o tempo de trabalha gasto no processo, conhecido como tempo de
fluxo ou lead time, que consiste no periodo de tempo entre o recebimento do
pedido e a entrega do produto;

e minimizar o estoque de insumos existentes ao longo do fluxo produtivo,
minimizando assim os custos;

e minimizar o tempo ocioso dos centros de trabalho, maximizando a utilizacao
dos recursos disponiveis e minimizando assim os custos.

6.3 PROGRAMACAO

Com o carregamento e o sequenciamento da produgao definido, algumas
operagoes precisam montar um cronograma detalhado da producao, identificando
os momentos de inicio e fim de cada processo. Este processo é denominado de
programacao (SLACK et al., 2009).

“A programacao de produgao estabelece a curto prazo quando e quanto
comprar, fabricar ou montar cada item necessario a composi¢ao dos produtos
finais” (TUBINO, 1999, p. 38), com base no Plano Mestre de Produgao (MPS) e nos
registros de controle de estoque.

Assim, podemos definir programagoes como sendo declara¢des de volume
e tempos de trabalho. Por exemplo, a defini¢do da programacao de produgao de
uma confec¢ao. Ela devera identificar quais camisas deverao ser produzidas na
semana, identificando a sequéncia de produgao de cada modelo com as respectivas
quantidades e a data de entrega e término, conforme mostra o quadro a seguir:

QUADRO 5 - EXEMPLO DE PROGRAMACAO DE PRODUCAO

Produto Quantidade Data Inicio Data Término
Produto A 1.000 01/jun 05/jun
Produto B 1.500 06/jun 14/jun
Produto C 1.200 15/jun 22/jun
Produto D 800 23/jun 28/jun
Produto A 500 29/jun 30/jun

FONTE: A autora



A atividade de programacdo ¢ uma das tarefas mais complexas do
gerenciamento de produgao (SLACKetal.,2009). Embora parecasimples determinar
a sequéncia de produtos a serem produzidos com as respectivas quantidades e
periodo deinicio e fim, a programacao envolve avaliar simultaneamente a utilizagao
de recursos com diferentes caracteristicas. Por exemplo, as maquinas podem
ter capacidades diferentes, os grupos de trabalho caracteristicas de qualificagao
diferentes e, por fim, o fluxo do produto pode exigir recursos e tempos especificos,
numa composigao de variagoes de grandes proporgoes.

E também na fase de programacio que sao considerados os processos de
sequenciamento de forma que se atenda ao mercado consumidor ao mesmo tempo
em que se busca a utilizagdo maxima dos recursos disponiveis. Assim, se uma
industria téxtil tem varios produtos a serem fabricados que utilizam tecido da cor
azul, por exemplo, é recomendével que se juntem todos os pedidos deste tecido e
que se fabrique um lote grande ao invés de varios lotes menores. Isso melhora a
produtividade da operacgao, reduzindo custos, a0 mesmo tempo em que se procura
dar uma resposta satisfatdria ao prazo de atendimento ao cliente.

6.3.1 Sistema produtivo empurrado ¢ puxado

A programacdo para frente implica em iniciar o trabalho assim que ele
chega. Por outro lado, a programagao para tras significa iniciar o trabalho no
altimo momento antes que ele sofra algum atraso (SLACK et al., 2009).

Em outras palavras, podemos considerar a programacao para frente o
método tradicional de programacao, realizado a partir do recebimento do pedido
ou do inicio do periodo de programacao realizado a partir de uma previsao de
demanda (vendas). Assim, com base nos volumes que se deseja produzir, € feito o
carregamento, sequenciamento e programagao da produgao. Uma das ferramentas
para planejamento de produgao para frente é o MRP (Material Requirement Planning),
conforme veremos mais a frente.

Ja na programacao para tras considera-se a data de entrega dos pedidos e a
partir dela se identifica o inicio dos trabalhos, para que nao haja nenhum atraso e
o produto esteja no momento mais préximo possivel do faturamento e entrega ao
cliente. Um das ferramentas da programacao para tras € o JIT (Just in Time).

O quadro a seguir mostra as vantagens da programacao para frente e para
tras:



QUADRO 6 — AS VANTAGENS DA PROGRAMAGCAO PARA FRENTE E PARA TRAS

Vantagens da programacao para frente Vantagens da programacao para tras

e Alta utiliza¢do dos recursos (evita tempos | ® Custos mais baixos com materiais que sdo

0ciosos) disponibilizados somente quando forem
* Processo flexivel que permite a |utilizados
programacao de trabalhos inesperados * Processo menos exposto ao risco em caso de

mudanga na programacao pelo consumidor
* Foca a operagdo nas datas de entrega
prometidas ao consumidor.

FONTE: Adaptado de Slack et al.,, (2009)

Nas organizag¢des onde o recurso dominante sdo pessoas, a programagao
dos tempos de trabalho efetivo determina a capacidade da operagao. Isso ocorre em
empresas de varejo, hospitais, correio, call centers, etc. Assim, nestas organizagoes é
importante expurgar da carga disponivel de horas os dias nao trabalhados, como
férias e um indice de absenteismo (SLACK et al., 2009).

6.4 CONTROLE

Com a elaboracdo do plano de operagao a partir do carregamento,
sequenciamento e programacao, € necessario o monitoramento das atividades
para assegurar que estas estdo ocorrendo conforme planejado. Qualquer tipo
de desvio deve ser avaliado e intervengdes devem ser feitas para que a operagao
retome o padrdo de trabalho estabelecido, o que pode envolver algum nivel de
replanejamento (SLACK et al., 2009).

A tarefa de controle é a comparacdo entre a producdo planejada e a
executada, a fim de comparar e avaliar os resultados alcangados, habitualmente pelo
acompanhamento de indicadores de desempenho. Assim, as fung¢des de controle, de
acordo com Tubino (1997), sao:

coleta e registro das atividades executadas;

comparacao entre o programado e o executado;

identificacdo de desvios em rela¢do ao programado;

elaboracao de agoes corretivas;

fornecimento de informagdes produtivas para os demais setores da organizacao;
elaboragao de indicadores de desempenho do sistema produtivo.



6.4.1 Controle empurrado e puxado

Um ponto de controle € a intervengao periddica nas atividades da operagao.
Esse ponto de controle pode decorrer de interveng¢des que empurram o trabalho
por meio dos processos de trabalho ou os que puxam o trabalho somente quando
necessario (SLACK et al., 2009).

Num sistema empurrado, os materiais sao movimentados para o estdgio
seguinte assim que sao processados, sem considerar se o estdgio seguinte ird
utiliza-lo. Assim, os centros de trabalho sdao coordenados pelo sistema central de
planejamento e controle das operagdes, e como consequéncia podera haver tempo
ocioso, estoque e filas.

Ja nos sistemas puxados, “o passo e as especificagdes de que é feito sao
estabelecidos pela estagao de trabalho do “consumidor”, que “puxa” o trabalho da
estagdo de trabalho antecedente (processo fornecedor)” (SLACK et al., 2009, p. 335).
Assim, o processo cliente atual € como um tnico gatilho para a movimentagao.

Se uma requisi¢do ndo € passada para trds pelo processo cliente, o
processo fornecedor nao € autorizado a produzir nada ou movimentar qualquer
material. Desta forma, a demanda é transmitida para tras ao longo das etapas, a
partir do ponto de demanda do cliente.

Compreender os diferentes principios das programagoes empurradas e
puxadas é importante, porque tem diferentes efeitos sobre os estoques. Sistemas
puxados sdo muito menos propensos a criagao de estoques que os sistemas
empurrados.

FONTE: Adaptado de: <http://www.cronosquality.com/sp2.html>. Acesso em: 30 ago. 2012.

Isso ocorre porque nos sistemas empurrados cada processo continua a
produzir, independente de o processo seguinte estar apto a utilizar o produto. J&
no sistema puxado, a produgao so inicia se ha uma demanda efetiva (SLACK et
al., 2009).

A figura a seguir mostra um modelo simplificado de controle sobre as
operagdes, onde as saidas sdao comparadas aos planos previamente definidos
para determinar se serd necessario algum tipo de planejamento e intervenc¢do no
processo produtivo:



TOPICO 2 | PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

FIGURA 5 - MODELO SIMPLIFICADO DE CONTROLE

Entrada OPERACAO

Intervencao Monitoramento

Comparar/replanejar

FONTE: Slack et al., (2009)

E importante também ressaltar que os sistemas puxados nao identificam
gargalos de producao, ou seja, processos em que nos niveis de producao sao
reduzidos em fungdo de um limitador de capacidade.

6.4.2 Consequencias das programacdes empurradas e
puxadas sobre os estoques

As programagdes empurradas e puxadas trabalham com filosofias bastante
distintas, assim como seus impactos sobre os estoques. Enquanto a programagao
empurrada é mais propensa a formacao de estoques, a puxada busca sua constante
minimizagao. Isso ocorre pelo fato de a programacao empurrada se preocupar
exclusivamente com cada etapa individualmente, ndo importando se a etapa
seguinte estd apta a receber seu volume de produgdo. Ja no sistema puxado,
caracteristico das operagoes JIT (Just in Time), a etapa anterior s produz o que a
etapa seguinte estd apta a receber, minimizando assim os estoques em processo
(SLACK et al., 2009).

A figura a seguir ilustra as diferengas entre o sistema empurrado e o
puxado.
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FIGURA 6 — MODELO SIMPLIFICADO DE CONTROLE

Sistema Empurrado: os materiais sdio movidos para o
estagio seguinte logo que sao processados

Sistema Puxado: os materias sdo movidos somente
quando o estagio seguinte os solicita.

§‘= .

FONTE: Adaptado de Slack et al., (2009)

E muito importante entender que ha situagdes em que o processo produtivo
puxado é viavel e outros nao. Veja os exemplos a seguir.

Em um estaleiro é recomendavel que o sistema produtivo seja puxado.
Ou seja, que ele inicie com o recebimento do pedido e que todos os processos de
trabalho sejam executados a partir de uma solicitagao do processo seguinte. Nas
quantidades e tempos exatos que o processo seguinte necessitar.

Em um hospital com emergéncia, havera situagdes que permitem trabalhar
com o sistema puxado e o empurrado. Para muitos itens, como medicamentos, é
necessario que estejam a disposi¢ao quando o processo seguinte os solicita, sendo
necessarios alguns niveis de estoque, ja que nao ¢ possivel prever adequadamente
o produto e a quantidade que o processo seguinte solicitard, nem quando o fara.
Isso ocorre porque nao é possivel determinar quantos pacientes serao atendidos,
quais serao os diagndsticos e as respectivas necessidades de tratamento. Por
outro lado, em alguns procedimentos eletivos e programados, por exemplo, uma
cirurgia plastica com implante de prétese de silicone, € possivel puxar o processo
a partir do agendamento, disponibilizando os recursos ao processo seguinte no
momento mais proximo da necessidade.

Assim, ndo existe um Unico sistema 6timo, porém o mais adequado para
a operagao.



TOPICO 2 | PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

6.4.3 Dificuldades inerentes ao processo de controle

O modelo tradicional de controle baseado na comparagao e intervengao,
conforme demonstra a figura seguir, esta sujeito a diferentes niveis de dificuldades
e, portanto, diferentes niveis de controle. Ou seja, ha situa¢des mais faceis de
controlar que outras (SLACK et al., 2009).

A figura a seguir ilustra quatro questdes determinantes no nivel de controle:

Existe consenso sobre os objetivos da operagao?
O output (saida) é facilmente mensurado?

Os efeitos das intervengdes sao previsiveis?

As atividades da operagado sao repetitivas?

FIGURA 7 — GRAU DE DIFICULDADES E FACILIDADES DE CONTROLE DA OPERACAO

FACILIDADE DE CONTROLE DIFICULDADE DE CONTROLE

. Consenso sobre os
Baixo Alto

Nenhum objetivo aceito objetivos das operagdes

universalmente, portanta, dificil
saberse g operogdo estd
funcionando come deveria

O desempenho das operagies
pode seravaliodo pois ha
objetivos cloros poro o processo

Baixo Facilidade de mensuragdo  Ajio

das saidas (output)
Néo ha medida de desempenho
da aperagdo, portanto, & dificil O desempenhodo processoé
detectar desvios dos plonos mensurdvel e conhecido

Conhecimento sobre o
comportamento das operacdes

Baixo Alto

Ndo ha previsdo dos efeitos das
intervengdes, portanto, € dificil — As consequéncias das
saber o que fazer em caso de intervengies sdo previsivels,
desvia do plano portanta, o5 desvios nos planos
padem ser corrigidas

Ndo had repetigdes no trabalho. Baixo  Nivel de repetigio das
As saidas variam tanto que . se operagdes
um deles € insatisfatorio,
impede o aprendizodo, pois o ﬁ O aprendizado ¢ faciltado em
trabaolha seguinte envalve funcdo da repeticio das
tarefas diferentes atividades

Alto

FONTE: Adaptado de Slack et al., (2009)



/ PLANEJAMENTO E CONTROLE DE CAPACIDADE

“Muitas organizagdes operam abaixo de sua capacidade maxima, seja
por uma demanda insuficiente do mercado para preencher completamente sua
produgao, seja por uma politica deliberada, para que se possa atender pedidos e
demandas emergenciais” (SLACK et al., 2009, p. 58).

Entretanto, é muito frequente que as organizagoes tenham areas trabalhando
em sua capacidade maxima, enquanto outras trabalham abaixo de sua capacidade.
Assim, as areas que trabalham em sua capacidade maxima sao as restrigoes de
capacidade de toda a operagao.

Por exemplo, uma confeccao de uniformes personalizados pode conseguir
fabricar 2.000 guarda-pos/dia. Todavia, sua capacidade de bordado € limitada em
1.500 bordados/dia e todos os uniformes vendidos requerem bordado. Assim, a
capacidade maxima de producao é de 1.500 guarda-pos/dia.

Assim, o planejamento e controle da capacidade ¢ a tarefa de determinar
a capacidade efetiva da operagao, de forma que ela possa atender a demanda,
inclusive reagir as flutuagoes desta. Isso implica em definir a capacidade produtiva
de curto, médio e longo prazo.

Esta definicio das capacidades, especialmente de longo prazo, pode
implicar nos ajustes das capacidades originadas pelo planejamento agregado para
atender as demandas futuras do mercado.

E importante ressaltar que, geralmente, ajustes na capacidade produtiva
estdo vinculados ao planejamento estratégico da organizagao, pois implicam nao
apenas no aumento ou diminui¢ao da capacidade produtiva, mas sim de toda a
estrutura de operagdes da organizagdo e seu posicionamento frente ao mercado
consumidor.

7.1 ETAPAS DO PLANEJAMENTO E CONTROLE DE
CAPACIDADE

A sequéncia de decisdes de planejamento e controle de capacidade inicia
com a previsao de demanda de curto, médio e longo prazo, que é comparada
com a capacidade produtiva efetiva, ja consideradas as restrigdes de capacidade.
A segunda etapa sera de identificar as politicas alternativas de capacidade que
podem ser adotadas em resposta as flutuagoes de demanda. A terceira etapa é a
escolha da politica de capacidade mais adequada (SLACK et al., 2009).

FONTE: Adaptado de: <www.fat.uerj.br/.../ ..> Acesso em: 30 ago. 2012.



E importante compreender que enquanto a capacidade produtiva é
geralmente linear ao longo do tempo, a demanda flutua constantemente. Assim, ha
momentos em que havera excesso de capacidade produtiva em relagao a demanda,
enquanto em outros a demanda superard a capacidade instalada. Esta situagao é

ilustrada na figura a seguir:

FIGURA 8 — CAPACIDADE X DEMANDA

Previsaode
demanda

Estimativa da
capacidade atual

Produgao Agregada

Tempo
FONTE: Adaptado de Slack et al., (2009)

A situagao de demanda acima da capacidade pode ocorrer em situagoes de
sazonalidade. Nestas situagoes, ja previsiveis, as organizagdes procuram antecipar
a produgao para atender a demanda quando esta ocorre. Um exemplo disso € a
produgao de perus para atender a demanda de final do ano. Neste caso, a estratégia
de producao é antecipar e sua restricao de capacidade serd o volume de abate/dia
e o espago disponivel para armazenar o produto até que se inicie o periodo de

entregas.

Assim, dentre as opg¢des que as organizagoes dispdem para responder as
flutuagdes da demanda, estao (SLACK et al., 2009):



/.1.1 Politica de producdo constante

Ignorar as flutua¢des da demanda e manter o nivel de producao constante
conforme sua capacidade. Esse tipo de politica busca obter altos indices de
utilizacao das instalagdes e baixos custos unitarios em fung¢dao da constancia da
produgao e é indicado para produgao de varios tipos de commodities, como ago,
porém nao adequado para produtos sazonais e pereciveis.

/.1.2 Politica de acompanhamento da demanda

Ajustar a capacidade produtiva para poder atender todas as flutuagoes da
demanda. Este tipo de politica é muito mais dificil de ser implantado que uma
politica de produgao constante, pois implica em ajustes da estrutura produtiva.

Dentre as opgOes de ajuste da capacidade esta a ampliagao ou redugao da
forca de trabalho. Para isso utilizam-se ferramentas como horas extras, contrata¢des
efetivas e temporarias, terceirizacao ou subcontratagao. Em caso de redugao da
demanda, a opcao de férias coletivas ou mesmo demissoes.

Estas politicas de acompanhamento da demanda sdao muito comuns
em organizagoes de varejo ou servigo. Por exemplo, lojas costumam contratar
funciondrios temporarios para atender a demanda de compras no final de ano,
assim como hotéis contratam mais funcionarios em épocas de alta temporada.

/. 1.3 Gerenciamento da demanda

Tentar mudar a demanda para ajusta-la a disponibilidade da capacidade,
geralmente por meio de politicas de preco, ¢ um dos mecanismos mais utilizados
como resposta as flutuagdes da demanda. E uma politica utilizada com mais
frequéncia em organizagdes de servigo. Por exemplo, hotéis costumam fazer
promocgoes e pacotes em periodos de baixa temporada.

Outra forma de gerenciar a demanda ¢ oferecer produtos alternativos.
Esta politica é mais vidvel para organiza¢des de varejo e servico. Por exemplo,
lojas ou supermercados podem oferecer produtos similares e hotéis oferecem
pacotes especificos para congressos e reunides de negdcios em periodos de baixa
temporada.



/.2 DEFINICAO DA CAPACIDADE PRODUTIVA

O principal problema em determinar a capacidade produtiva é a
complexidade envolvida na maior parte dos processos. Somente em uma produgao
altamente padronizada e repetitiva é facil determinar a capacidade produtiva sem
ambiguidade (SLACK et al., 2009).

Em muitos casos, onde a natureza do produto nao varia, utiliza-se a medida
de capacidade de volume de producdo para definir a capacidade produtiva.
Todavia, para muitas operagdes isso ndo é tao obvio. “Quando uma gama muito
grande de produtos apresenta demandas varidveis para o processo, as medidas
de volume de produgao sao menos uteis” (SLACK et al., 2009, p. 62). Neste caso
utilizam-se medidas de capacidade de insumos para definir a capacidade produtiva.
De qualquer forma, quase todos os tipos de operagao podem usar uma mistura
de medidas de entradas e saidas, porém, na pratica, a maioria das organizagoes
utiliza uma ou outra, conforme mostra o quadro a seguir, onde a medida mais
comumente utilizada estd em negrito (SLACK et al., 2009).

QUADRO 7 - MEDIDAS DE CAPACIDADE DE INSUMOS E PRODUTOS PARA DIFERENTES
OPERACOES

Operacao

Medida de capacidade
de insumos

Medida de capacidade de
volume de producao

Fébrica de ar
condicionado

Hospital
Teatro

Universidade

Loja de venda no varejo

Linha aérea

Companbhia de
eletricidade

Cervejaria

Horas-maquina
disponiveis

Leitos disponiveis
Numero de assentos
Numero de estudantes
Area de vendas
Numero de assentos
disponiveis no setor

Tamanho do gerador

Volume de tanques de
fermentacao

Numero de unidades
produzidas/semana

Numero de pacientes tratados/
més

Numero de clientes entretidos/
semana

Numero de estudantes
graduados/ano

Numero de itens vendidos/dia

Ntimero de passageiros/semana

Megawatts-hora de eletricidade
gerada

Litros produzidos/semana

FONTE: Adaptado de Slack et al., (2009)




Assim, a capacidade produtiva esta diretamente vinculada com o mix
de atividades que a organizagao realiza. Por exemplo, um hospital mede sua
capacidade parcialmente em func¢do dos seus recursos, porque nao ha relagao
clara entre o nimero de leitos disponiveis e os pacientes que atende, ja que um
paciente pode ocupar o mesmo leito por um longo tempo, ou varios pacientes,
que permanecem um tempo mais curto, podem ocupar o mesmo leito durante o
periodo, por exemplo, de um més (SLACK et al., 2009).

/.2.1 Capacidade tedrica ¢ capacidade efetiva

Quando falamos em capacidade produtiva, precisamos entender que
ha diferenca entre a capacidade tedrica, ou seja, o volume de producdo que as
instalagOes estdo projetadas para produzir, e a capacidade real.

Isso ocorre porque nenhuma instalagao consegue produzir integralmente no
seu limite projetado, pois hd necessidades de varios periodos em que as instala¢des
deixam de produzir sem que isso seja efetivamente considerado um problema de
administracdo da producado. Essas paradas sdao geralmente programadas, como
paradas para manutencdo ou para ajustes nos equipamentos para mudanca da
linha de produtos (SLACK et al., 2009), conhecidos como set up. Assim, o tempo
efetivamente disponivel para producao é reduzido.

Essa diferenca entre a capacidade tedrica e a capacidade efetiva permite
avaliar o nivel de eficiéncia, que é sempre comparado a capacidade tedrica e,
portanto, sempre uma meta, todavia dificil de ser alcangada. A seguir apresentamos
as formulas para cdlculo do indice de utilizagdo das instalagdes e do nivel de
eficiencia (SLACK et al., 2009):

Volume de produgao real 200 h
Utilizacao = = = 90,9%
Capacidade de projeto 220 h
Volume de producao real 200 h
Eficiéncia = = = 943%
Capacidade efetiva 212h

A compreensao da diferenga entre a capacidade tedrica e efetiva é critica,
visto que no processo de carregamento e programagao devemos sempre considerar
a capacidade efetiva, sob pena de ndo conseguirmos atender as demandas dos
consumidores e cumprir com as datas prometidas.



RESUMO DO TOPICO 2

Vamos relembrar os principais conceitos relacionados no Topico 2, que

tratou de Planejamento e Controle da Producao:

O PCP (Planejamento e Controle da Producdo) é uma drea critica cuja fungao
principal é gerenciar as atividades do processo produtivo de tal forma que a
demanda do mercado seja atendida da forma mais plena possivel.

Dentre as principais atividades do PCP estao o planejamento da capacidade
futura, das necessidades de compra de materiais, da defini¢ao dos niveis de
estoque, da programacao (incluindo carregamento e sequenciamento) e controle
das atividades de producao.

O planejamento e o controle da produgao ocorrem em trés niveis: de longo prazo
(Plano de Producao), de médio prazo (Plano Mestre de Producao) e de curto
prazo (Programacao da Produgao).

O planejamento da produgcao ¢ elaborado com base no Plano Venda e Operacao
(SOP — Sales and Operation Plan), que agrega informacoes de demanda futura e
capacidade produtiva.

A demanda de produtos de saidas, que sdao os produtos disponibilizados ao
mercado consumidor, implica em demanda de insumos que podem ser de
demanda dependente ou independente.

A resposta a demanda escolhida pela organizagao implicara diretamente na
organizacao do seu processo produtivo. Ela pode estruturar sua operagao para
produzir contra pedido (make-to-order), produzir para estoque (make-to-stock) ou
uma mescla de ambos. Esta escolha implicara diretamente no tempo de resposta
ao cliente, ou seja, no tempo de entrega do produto.

O planejamento agregado da producao ¢ um planejamento de longo prazo e
busca balancear a demanda com os recursos produtivos disponiveis. Assim,
busca o maximo de produtividade como forma de minimizacao de custos, ao
mesmo tempo em que atende a demanda.

O plano mestre de produgao ¢ uma formalizagio de um planejamento de
médio prazo que especifica, por produto, ao longo de uma escala de tempo, as
quantidades que deverao ser produzidas e os respectivos niveis de estoque e
demanda.

O planejamento e controle da produgao implicam em uma sequéncia de
atividades: carregamento, sequenciamento, programagao e controle.



O carregamento é a quantidade de trabalho que pode ser alocada por centro de
operacoes e pode ser feito de forma finita, considerando um limite maximo, ou
infinita, sem considerar limites.

O sequenciamento estabelece a ordem de execugao dos trabalhos a partir de
critérios predefinidos, como: restri¢des fisicas, prioridade do consumidor, data
de entrega prometida, LIFO, FIFO, operacao mais longa e operacao mais curta.

O sequenciamento busca atender as necessidades dos consumidores, ao mesmo
tempo em que procura otimizar o fluxo produtivo para reduzir custos e evitar
desperdicios.

A programagao é o processo que detalha, por meio de um cronograma, o inicio
e o fim de cada processo de trabalho e envolve avaliar simultaneamente os
recursos disponiveis e o sequenciamento.

O processo produtivo pode ser empurrado ou puxado, o que afetara diretamente
a programacao e o controle da produgao. No processo empurrado é elaborado
um plano de producdo com base na demanda que iniciard com o recebimento
do pedido. J4 no processo puxado, a programacao buscard alocar o inicio
do processo produtivo no momento mais proximo da entrega, sem que haja
nenhum atraso.

A principal consequéncia na escolha entre o processo produtivo empurrado
e puxado esta na formacao de estoques. O processo empurrado é muito mais
propenso a formacao de estoques que o processo puxado.

O controle de produgao é responsavel por monitorar as atividades executadas
e compara-las aos planos, servindo como suporte ao processo decisorio para as
eventuais intervengdes no processo produtivo.

O controle pode ser mais ou menos complexo em funcao da natureza da
operacao. Quanto mais padronizadas e repetitivas as operagdes, mais facil o
controle, sendo o inverso verdadeiro.

O planejamento e controle da capacidade ¢ a tarefa de determinar a capacidade
efetiva da operacao, a curto, médio e longo prazo.

A capacidade efetiva de producao é geralmente inferior a capacidade maxima
de utilizagao, pois devem ser descontadas as perdas por paradas programadas,
como paradas para manutengao, set up de produtos, férias coletivas e outras.



AUTOATIVIDADE

1 Qual a principal fun¢ao da area de Planejamento e Controle de Produgao?

2 Liste as principais atividades do PCP.

3 Quais sao os trés niveis hierdrquicos do planejamento e controle da produgao?
4 Explique o que é demanda dependente e demanda independente.

5 Quais as implica¢des no processo produtivo da estrutura make-to-order?

6 O que é o Plano Mestre de Producao (MPS)?

7 O que é o processo de carregamento?

8 Por que o processo de sequenciamento é importante e qual o impacto sobre
o processo de programagao?

9 Em que consiste o processo de programacao?

10 O que faz com que algumas operagdes tenham um nivel de controle mais
dificil?

11 Qual a principal consequéncia na escolha entre o processo produtivo
empurrado e puxado?

12 Qual a diferenga entre capacidade tedrica e capacidade efetiva? Qual delas
deve ser considerada no processo de planejamento da produgao?
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TOPICO 3

MRP (MATERIAL
REQUIREMENT PLANNING)

| INTRODUCAO

OMRP (Material Requirement Planning) permite que as organizagoes calculem
quantos materiais de determinado tipo e em que momento serdo necessarios ao
processo produtivo. Para fazer isso, ele utiliza varias informagoes, como os pedidos
em carteira, informagdes técnicas dos produtos, capacidade produtiva e estoques,
para prever o que a organizagao ainda necessita disponibilizar para entregar os
produtos aos seus clientes. Assim, podemos dizer que o MRP permite conhecer a
quantidade de cada item necessario ao processo produtivo, estando diretamente
vinculado ao processo de planejamento e controle da produgao e estoques (LOPES;
MICHEL, 2007).

Ainda de acordo com os autores (LOPES; MICHEL, 2007), ¢ um sistema que
viabiliza os calculos de volume de materiais e tempo necessarios para completar o
processo produtivo.

Em outras palavras, “o MRP permite que, com base na decisao de produgao
dos produtos finais, sejam determinados quais itens (semiacabados, componentes
e matérias-primas) devem ser produzidos ou comprados, assim como quanto e
quando produzir e/ou comprar” (GODINHO FILHO; FERNANDES, 2006, p. 6).

2 CONCEITOS E APLICACOES

O MRP (Material Requirement Planning) ¢ uma metodologia de planejamento
das necessidades de materiais cuja demanda depende de um produto final. Esta
metodologia foi especialmente desenvolvida para aprimorar o planejamento de
materiais destinados a producao. O processo inicia-se a partir da informacao
de “quanto” serd necessario disponibilizar de cada material e “quando” para o
cliente, seja ele interno (processo seguinte) ou consumidor. O MRP explode estas
informacdes para cada item componente do produto final, ou seja, é um sistema
que identifica as necessidades de materiais a partir da previsao de demanda ou
ordens de clientes dos produtos finais (ARNOLD, 1999; DIAS, 2005).



Um dos elementos-chave da programacao do MRP ¢ a atribuicao de um
tempo de resposta do ciclo fixo que inclui tempo de processamento de pedidos, set
up, atrasos, esperas e tempo efetivo de processamento. O MRP se caracteriza como
um método de “empurar” estoques cujos componentes e partes estao vinculados a
demanda do produto (ARNOLD, 1999; DIAS, 2005).

Assim, podemos caracterizar o MRP como um sistema de produgao
“empurrada”, que gera as ordens de produgao e compra conforme o plano mestre
de produgao (MPS), as listas de materiais e os niveis de estoque. “A partir dos
lead times de producao e compra, determinam-se os instantes em que as ordens

N/

devem ser liberadas, aplicando uma légica de programacao para “tras” (GIACON;
MESQUITA, 2011, p. 8).

O MRP considera o fluxo produtivo de forma basicamente estatica e sua
viabilizagao s6 foi possivel com o advento do computador.

O funcionamento do MRP esta ligado a uma série de informagdes, conforme
demonstrado na figura a seguir. Assim, o ponto de partida para o planejamento
das necessidades de materiais esta na consolidagdao das informagdes das vendas,
sejam elas os planos de vendas elaborados com base nas previsoes de vendas ou
nos pedidos de compra dos clientes, ou ainda, uma jun¢ao de ambos.

Com base nas informacdes das vendas ¢ gerado o Plano Mestre de
Produgao, que também considera a capacidade instalada. Ou seja, € necessario
que as demandas geradas no plano de vendas sejam factiveis de serem executadas.

Além disso, o MRP também considera os estoques de materiais existentes,
além da lista de materiais necessarios para a produgao dos itens constantes no plano
de vendas. Esta lista de materiais geralmente esta vinculada a uma ficha técnica do
produto que contém todas as informagdes de materiais necessarios a produgao do
produto, além dos processos de manufatura envolvidos e os respectivos tempos.

Essa complexidade de informacdes que sdao compiladas pelo MRP é que
demanda o suporte computadorizado do processo.



FIGURA 9 - VISAO GLOBAL DO MRP

Ordens ou Previsbes de
Pedidos dos Demanda elou
Clientes Flano de Vendas
[ N Plano Mestre de P’ I
o Produc¢éo -

. Planejamento das .
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Materiais Materiais (MRP) estoque

Qrdens de Ordens de
Compra | Produgéo

FONTE: Adaptado de Dias (2005)

O funcionamento do MRP parte do principio de uma capacidade produtiva
infinita, ou seja, ndao considera nenhum tipo de restricdo de capacidade ou de
fornecimento de insumos, além de considerar conhecidos todos os componentes
do processo de fabricagdo de determinado produto, sendo insumos, tempos de
produgao e fluxo operacional. Assim, trata-se de um sistema muito eficaz para criar
cendrios, porém € necessario o uso de analises complementares para validagao dos
planos.

2.1 LISTA DE MATERIAIS OU FICHA TECNICA DO PRODUTO

A lista de materiais estd vinculada diretamente ao projeto do produto.
Assim, quando um produto é desenvolvido, identificam-se todos os materiais
necessarios a sua produgao e disponibilizagao final ao cliente, desde o mais
complexo até o mais simples, inclusive suas respectivas quantidades e perdas
ou margens de seguranca. Ou seja, se consideramos a fabricagao de uma camisa,
identificaremos desde o tecido, botdes, golas, linha de costura, até a embalagem
final.

Esta ficha técnica do produto também deve conter todos os recursos
produtivos necessarios a sua producao, incluindo os respectivos tempos de
operacao. Com base nos tempos identificados nas fichas técnicas, por produto, é
que é medida a eficiéncia/produtividade do processo de produgao.

A figura a seguir mostra a estrutura e hierarquia de cada componente do
produto final. Ou seja, mostra que para compor o produto final sdo necessarios
varios componentes e materiais. Os componentes, por sua vez, também sao



desdobrados em outros materiais, formando um fluxo altamente sincronizado e
dependente.

FIGURA 10 - ESTRUTURA HIERARQUICA DA NECESSIDADE DE MATERIAIS DE UM PRODUTO
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FONTE: Adaptado de Dias (2005)

2.2 REGISTROS DE ESTOQUE

Para que o MRP possa calcular adequadamente a necessidade de materiais,
¢ importante que o sistema de controle de estoque esteja devidamente integrado
ao MRP e que as informagoes nele contidas sejam corretas e sejam identificados os
estoques de seguranga.

Dentro do processo produtivo a atividade de armazenagem agrega valor
ao produto na mesma proporc¢ao em que a falta de acuracidade no estoque gera o
contrario. Ou seja, considerando que a fungao bésica da armazenagem ¢é auxiliar
na disponibilizagdao do produto certo, no local certo, no momento certo, erros de
estoque colocam em risco este processo. No caso de um sistema de planejamento
das necessidades utilizando o MRP, a divergéncia de informagdes de estoque
entre o fisico e o relatado no sistema pode gerar excesso de estoque e, na pior das
situagOes, a paralisacdo do processo produtivo por falta de materiais.

Além disso, para produtos de fluxo produtivo continuo, é altamente
recomendavel que o sistema de compras e entregas de pedidos também esteja
integrado, pois identificara se as entregas futuras dos insumos necessarios ao
processo produtivo estdo de acordo com a real necessidade do que foi planejado,
viabilizando eventuais ajustes.

2.2.1 Gestéo de demanda

A gestao de demanda compreende tanto a carteira de pedidos ja colocados
na organizacdo quanto a previsao de vendas. Trata-se de uma interface entre a
organizagao e o mercado consumidor (SLACK et al., 2009).



Estas informagdes contidas na carteira de pedidos trazem informacgoes
importantes ao processo produtivo e ao levantamento de necessidades de materiais
pelo MRP, como produto a ser produzido, quantidade e prazo de entrega (SLACK
etal., 2009). Embora estas informagdes sejam passiveis de mudanga, essas alteragoes
sao gerenciados pelo MRP.

O outro componente da gestao de demanda € a previsao de demanda ou
previsao de vendas futuras. Embora seja sempre uma tarefa dificil utilizar dados
historicos para prever tendéncias futuras, como ciclos ou sazonalidades (SLACK
et al., 2009), estas informagoes fornecem orientagdes importantes para o processo
decisorio.

Muitas organizagoes utilizam a combinacdo de informagoes de pedidos
colocados em carteira e a previsao da demanda para representar melhor a demanda
futura (SLACK et al., 2009). Com base nestas informagoes é que € montado o plano
mestre de producao que gerara as informagdes iniciais necessarias para o MRP.

2.3 CALCULO DO MRP

O MRP é um processo sistematico que considera as informagdes do
planejamento, contidas no MPS, para calcular a quantidade e o momento em que
os materiais serao necessarios. Este processo é feito a partir da “explosao” dos
componentes e materiais necessarios para cada produto, identificando seu periodo
de producao (SLACK et al., 2009).

Com base nisso, verifica quantos materiais serdo necessarios e quantos ja
hé em estoque que nao estao comprometidos com outras demandas. A partir disso,
gera as requisi¢Oes para as necessidades liquidas dos itens (SLACK et al., 2009).

Além de calcular a quantidade de materiais necessarios, o MRP também
considera quando cada um destes materiais serd necessario. Ele faz isso por
meio de um processo denominado programacao para trds, que considera o
lead time (tempo necessario para a finalizacdo de cada etapa do processo de
fabricacao) (SLACK et al., 2009).

FONTE: Adaptado de: <http://www.spartansite.com.br/curso/producao.htm>. Acesso em: 30 ago. 2012.

Assim, o MRP calcula “explodindo” as necessidades de produtos a
partir do resultado do plano mestre de produgao (MPS), em necessidades de
compras e de producao de itens componentes, de forma a cumprir o plano
mestre e, a0 mesmo tempo, minimizar a formagao de estoques. O sistema faz
isso programando ordens de compra e produgao para o momento mais tarde
possivel, dado que nao haja comprometimento do cumprimento dos prazos de
entrega das ordens (CORREIA; GIANESI, 1996).

FONTE: Adaptado de: <www.vacnds.com.br/curiosidades/mrp.doc>. Acesso em: 30 ago. 2012.



A grande dificuldade relacionada ao MRP estda na modificagao de
altima hora dos pedidos em carteira. Estas modificagdes, por menores que
sejam, implicam na modificagdao de todo o plano mestre de produgao e do MRP
(SLACK et al., 2009).

2.4 CHECACGEM DA CAPACIDADE DO MRP

“O MRP trabalha com o conceito de capacidade infinita e ndo detecta
gargalos produtivos e considera lead time fixo” (GIACON; MESQUITA, 2011, p.
13). Assim, o processo do MRP necessita de um ciclo para verificar se o plano é
viavel. Isso ocorre com uma confrontagao com MPS, e caso nao seja vidvel, o plano
proposto deve ser revisado, conforme mostra a figura a seguir (SLACK et al., 2009):

FIGURA 11 - MRP DE CICLO FECHADO
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FONTE: Slack et al., 2009

E importante ressaltar que o MRP é um sistema de ciclo fechado, ou seja,
com um inicio e um fim. Assim, para avaliar a viabilidade do plano é necessario
utilizar trés rotinas de planejamento para confrontar o MPS contra os recursos
produtivos em trés niveis (SLACK et al., 2009):
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e Planos de necessidade de recursos (RRP — Resource requirement plan) — que
envolve a andlise de futuro de longo prazo, de forma a prever as necessidades
de grandes partes estruturais da unidade produtiva. Ou seja, adequagdes do
ambiente de manufatura.

FONTE: Disponivel em: <http://www.spartansite.com.br/curso/producac.htm>. Acesso em: 30
ago. 2012.

e Planos de capacidade, grosso modo (RCCP — Rough-cut capacity plan) — sao
usados no médio e curto prazo para checar os MPSs contra gargalos conhecidos
na capacidade produtiva. O ciclo de feedback deste nivel confronta o MPS somente
com os gargalos e recursos-chave.

e Planos de necessidade de capacidade (CRP — Capacity requirement plan) —
observam os efeitos diarios das ordens de produgao emitidas pelo MRP sobre os
estagios de carregamento do processo produtivo.

NOTA

(LY
h

LEAD TIME é um dos conceitos mais importantes em logistica. Identifica o
periodo de tempo entre o inicio e o fim do processo. Também é conhecido como tempo de
entrega ou execucao.

3 VANTAGENS DO SISTEMA MRP

Sendo o MRP uma ferramenta que permite o planejamento das necessidades
de materiais, permite identificar necessidades de mao de obra, instalagdes e capital
de giro. Além disso, permite simular varios cendrios de demanda e analisar os
efeitos destas simulagdes. E um excelente instrumento para tomada de decisdes.

Assim, os beneficios mais representativos do sistema MRP sao (GODINHO
FILHO; FERNANDES, 2006; DIAS, 2005):

e Diminuicao dos custos de estoque —como o sistema permite identificar de forma
exata a quantidade que serd necessaria para produzir o produto, aplicando ou
nao indices de erros, as habituais compras de volumes maiores que o necessario
sao significativamente reduzidas.

e Diminuicdo do lead time dos produtos — como o controle de produgao é mais
confiavel, ¢ possivel identificar e trabalhar os gargalos, além de controlar
melhor os niveis de eficiéncia e produtividade. Com isso, a redugao do tempo
de produgao é uma consequéncia.



e Aumento do nivel de servico ao cliente — sempre que ha maior controle sobre
o processo produtivo, com identificacdo dos prazos de produgao, é possivel
informar com seguranca ao cliente quando seu pedido sera atendido.

e Possibilidade de identificacao de problemas no processo produtivo.

De acordo com Corréa e Gianesi (1996), uma das grandes vantagens do
MRP ¢é que este sistema reage relativamente bem a mudancas, sendo, portanto,
um sistema bastante util no atual ambiente competitivo global, cada vez mais
turbulento. Além disso, é um sistema adequado para tratar de situagdes mais
complexas, que envolvem um grande nimero de produtos, bem como estruturas
de produtos com varios niveis e varios componentes por nivel.

FONTE: Adaptado de: <http://www.scielo.br/scielo.php?pid=s0103-
65132006000100006&script=sci_arttext>. Acesso em: 30 ago. 2012.

Ainda de acordo com os autores (CORR]:ZA; GIANESI, 1996), o sistema
MRP é ideal para empresas de manufatura que tém como objetivos estratégicos o
cumprimento dos prazos de producao e a redugao de estoque.

Além disso, o MRP desempenha uma funcao importante no controle e no
planejamento de material. Ele traduz planos agregados de produgao em planos
individuais. E o ponto inicial para organizacdes que querem automatizar o
processo produtivo (BERTAGLIA, 2009).

4 DIFICULDADES E LIMITACOES RELACIONADAS AO
USO DO SISTEMA MRP

Com a informatizagao dos processos produtivos, aimplanta¢do de sistemas
de MRP é relativamente simples. Dentre as maiores dificuldades, podemos citar
(GIACON; MESQUITA, 2011; GODINHO FILHO; FERNANDES, 2006, DIAS,
2005):

e Falhas na parametrizacao do sistema.

e A abordagem de capacidade infinita com a qual tais sistemas trabalham e
a instabilidade desses sistemas.

e Instabilidade do sistema — modificagao das datas e quantidades das
ordensplanejadas, causandomodificagdesno planejamentodasprioridades
das ordens. Assim, quanto maior a ocorréncia de reprogramagoes, maior a
instabilidade do sistema MRP.



e Sistema nao muito flexivel as flutuagdes de curto prazo da demanda.

e Ldgica de prioridade de produgdo baseada na data do pedido, ignorando
outras opg¢des, como numero de trocas de ferramentas ou adequagao dos
equipamentos, tempo de set up, prioridade do cliente.

De acordo com os autores (GODINHO FILHO; FERNANDES, 2006),
a maior estabilidade do MRP s6 pode ser conseguida com uma correta
parametrizacdo do sistema e no planejamento e programacao integrados.
Destacam ainda que dentre as principais limitacdes do MRP estd a sua
incapacidade de tratar problemas relacionados a capacidade produtiva,
podendo, portanto, gerar programacoes de producao infactiveis.

Além disso, 0o MRP assume que os lead times e estoques de seguranca
sao fixos e ndo ajustam as datas planejadas das ordens de produgao com
base na carga do chdo de fdbrica, e em funcao disso MRP ndo atende
perfeitamente as necessidades de programacao detalhada da produgao
(GIACON; MESQUITA, 2011).

FONTE: Adaptado de: <http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0104-
530X2011000300004&script=sci_arttext>. Acesso em: 30 ago. 2012.



RESUMO DO TOPICO 3

Vamos relembrar os principais conceitos relacionados no Topico 3, que
tratou de MRP:

e O MRP ¢ um sistema que trata do planejamento das necessidades de materiais
a partir das demandas de produtos identificados na gestao de demanda e
consolidados no Plano Mestre de Producao (MPS).

e O MRP trabalha a partir dos MPS, que identificam os produtos e as respectivas
quantidades de produtos finais que precisam ser produzidos e disponibilizados
ao mercado consumidor, e a partir disso “explode” as informagoes a partir da
lista de materiais e componentes necessarios para a produgao dos produtos.
Assim, determina quais materiais sdo necessarios, em quais quantidades e em
que prazo devem ser disponibilizados.

e Oelemento central do MRP é a lista de materiais e componentes necessarios para
a producao de cada produto da organizacao e suas respectivas quantidades.

e O Plano Mestre de Produgao (MPS), que identifica os produtos e as respectivas
quantidades a serem produzidas, juntamente com a lista de materiais, compoe
a esséncia do MRP. Da comunhao destas informacoes é gerada a necessidade de
materiais.

e As informacdes de estoque sao componentes importantes para o calculo
das necessidades do MRP, pois considera estas informagdes para calcular a
quantidade de materiais que precisam ser disponibilizados (comprados ou
produzidos).

e O MRP é um sistema que nao critica a capacidade produtiva nem identifica
gargalos ou restrigoes da capacidade. Assim, o plano de necessidades gerado
pelo MRP deve ser criticado e, caso seja identificada qualquer inviabilidade,
deve ser reprogramado.

e Dentre as principais vantagens do MRP estd a identificagdo automatizada da
quantidade de materiais a serem disponibilizados para a produgao, sem excessos
e no tempo adequado. Ideal para operagdes produtivas complexas e grandes.

e A principal dificuldadeno funcionamento do MRP estd na correta parametrizagao
do sistema, especialmente quanto a lista de materiais.



AUTOATIVIDADE

1 Descreva o funcionamento do sistema MRP.

2 Identifique quais os componentes essenciais do MRP.

W

Explique como é feito o calculo das necessidades de materiais pelo MRP.

o~

Explique como o MRP lida com as restri¢des da capacidade produtiva.

a1

Quais as principais vantagens do uso do MRP?

o)}

Explique as limita¢des do sistema MRP.
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TOPICO 4

MRP II, ERP ¢ OPT

| INTRODUCAO

Com a expansao do uso do MRP, houve uma evolugao do conceito do
planejamento das necessidades de materiais e surgiu o MRP II ou Planejamento
dos Recursos de Manufatura (Manufacturing Resource Planning), que permite que
as organizagOes avaliem as implicagdes quanto a necessidade de materiais (SLACK
et al., 1997).

Assim, o MRP II “é um plano global para o planejamento e monitoramento
de todos os recursos de uma empresa de manufatura, incluindo produgao
manufaturada, marketing, finangas e engenharia” (SLACK et al., 1997, p. 348),
utilizado para gerar nimeros financeiros (SLACK et al., 2009), sendo um antecessor
dos sistemas ERP (Enterprise Resource Planning).

2 MRP Il (MANUFACTURING RESOURCE PLANNING)

Assim, considerando que o MRP II (Manufacturing Resource Planning —
Planejamento dos Recursos de Manufatura) ¢ uma evolugao do MRP, este passou
a integrar aspectos de planejamento e programacao de produgao, permitindo a
integragao do planejamento operacional com o financeiro. Ou seja, um plano global
para planejamento e monitoramento dos recursos da organizagao envolvendo as
areas de producgao, marketing, finangas e engenharia.

Assim, enquanto o MRP estava voltado para decisdes sobre o que, quanto
e quando produzir e comprar, o MRP II inclui decisOes referentes a como produzir
e com quais recursos (CORREA et al., 2001).

Para operacionalizar o MRP II é necessaria a defini¢cao de varios parametros
de operagao, como o tamanho do lote, niveis de estoque de seguranga, tempos de
produgao de cada produto, periodo de planejamento, entre outros.

O MRP 1II é basicamente composto pelos modulos (DIAS, 2005):



e Plano Mestre de Producao (MPS — Master Planning Schelude) - a partir de
informacdes da gestao da demanda da organizagao, como previsao de vendas
e pedidos em carteira, identifica a quantidade de itens a serem produzidos e
os niveis de estoques a serem mantidos. Este planejamento de produtos finais
¢ preliminarmente checado quanto a viabilidade em termos de capacidade de
producao, por um mecanismo chamado rough-cut capacity planning, que avalia,
em termos aproximados se, em principio, o plano de materiais proposto é
viavel.

e Plano das necessidades de materiais (MRP — Material Requirement Planning)
- identifica as necessidades de materiais e componentes necessarios para
a produgao dos itens identificados no MPS, minimizando a formagao de
estoques. Identifica assim os itens, suas respectivas quantidades e prazos de
entrega.

e Plano de necessidade de capacidade (CRP - Capacity Requirement Planning)
- a partir do resultado da explosao dos produtos em itens componentes e a
partir de informacdes das capacidades produtivas de cada uma das unidades
de produgao, assim como os roteiros de producao de cada um dos itens a
serem produzidos, o CRP calcula as necessidades de capacidade produtiva
para cumprir o plano de materiais. Comparando a necessidade de capacidade
ao longo do tempo, por unidade de produgao, com as respectivas limitagoes,
o CRP pode identificar possiveis inviabilidades do plano de materiais,
viabilizando os ajustes necessarios.

e Plano de controle de producao (SFC — Shop Floor Control) - a partir de um
plano de materiais viavel ao nivel do CRP, o médulo SFC tem a preocupacao
de garantir seu cumprimento. O SFC vai calcular as ordens do periodo nas
unidades de producao segundo prioridades predefinidas e segundoumaldgica
de programacao finita baseada em regras de sequéncia. Além disso, a partir
de dados efetivos de produgao informados pela producao, identifica medidas
corretivas locais quanto a re-priorizacao ou intermddulos, sinalizando sobre
possiveis inviabilidades locais quanto ao cumprimento do plano original. E
também o mddulo responsavel pelo controle basico da producao.

FONTE: Adaptado de: <http://pt.scribd.com/doc/53682768/MRP>. Acesso em: 30 ago. 2012.

Além destes modulos, o MRP geralmente inclui os mddulos de cadastros
basicos, Planejamento de Vendas e Operagoes (S&OP — Sales and Operations Plan),
Gestao de Demanda, Planejamento Grosseiro da Capacidade (RCCP) e Compras.

Assim, podemos entender o MRP II como um sistema integrado de
informagdes que habitualmente eram mantidas separadamente. Desta forma,
quando nos referimos a lista de materiais que € utilizada na gestdao de materiais,
ela é, na verdade, desenvolvida pela area de Engenharia, permitindo que as
informagdes utilizadas por todas as areas sejam unicas e idénticas.



TOPICO 4 | MRP Il ERP E OP

A figura a seguir mostra um fluxograma de funcionamento do MRP II:

FIGURA 12 — FLUXOGRAMA DE FUNCIONAMENTO DO MRP
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FONTE: Adaptado de Gaither e Frazier (2001)
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2.1 VANTACENS E LIMITACOES DO MRP |

Dentre as principais vantagens que o MRP Il apresentou estao (FERREIRA,
2007):

® Resposta rapida em situa¢des de replanejamento ocasionadas por mudangas no
plano mestre de produgao (MPS), mesmo em estruturas de produtos complexas,
com varios niveis e varios componentes.

e Melhora onivel de servigo ao cliente, reduzindo os niveis de estoque e a eficiéncia
operacional do departamento de produgao.

e E um sistema de informagoes integrado.

Por outro lado, o MRP II apresenta algumas limitagdes, como (FERREIRA,
2007):

e E um sistema centralizador de decisdes, que estabelece padrdes de atividades e
restringe a solugao local de problemas.

e Como o MRP II tem processo de programacao para tras (empurrado), ou seja, o
calculo das necessidades de materiais e de execugao de atividades parte do futuro
(data de entrega) para o passado (date de inicio), as atividades sao executadas
com suas respectivas datas de entrega, o que implica em um processo fragil
quanto aos atrasos e outros problemas nao previstos.

® Os lead times sao dados de entrada do MRP II e sao fixos. Isso pode acarretar
discrepancias entre o que foi planejado e o executado.

e E um sistema que ndo considera restri¢des de capacidade, considerando-as
infinitas.

e Sua implementacdao envolve elevados investimentos em equipamentos,
programas e treinamento, além de custos relacionados a obtengao de dados no
chao de fabrica.

e Elevado volume de dados para abastecer o sistema, que precisa ser alimentado
de forma sistematica e exata.

e OMRPIIéum sistema passivo, ou seja, aceita 0s parametros sem questionamento,
como tempos de preparacdo de maquina, niveis de estoque de seguranga,
tempos de execugao de tarefas, entre outros.



3 ERP (ENTERPRICE RESOURCE PLANNING)

Damesma forma como o MRP II foi uma evolugao do MRP, o ERP (Enterprice
Resource Planning) é uma evolucao do MRP II.

O ERP ou planejamento dos recursos da organizac¢ao € uma solu¢ao ampla
para os negocios organizacionais. Consiste em modulos de planejamento e controle
de todas as areas da organizacao, interligados. Seu objetivo é integrar a gestao das
diferentes fun¢des do negocio como um todo, de forma a aprimorar o desempenho
de todos os processos (SLACK et al., 2009).

Assim, o ERP integra as dreas, criando maior visibilidade dos processos e
seus impactos nos processos seguintes, facilitando o controle pela disciplina que
este impoe.

Vejamos um exemplo: se o setor de vendas recebe um pedido, este é visivel
para o setor financeiro, que realiza a aprovacao de crédito do cliente, confirmando
ou nao o aceite do pedido. A partir do aceite do pedido, este fica visivel a area
de PCP, que avaliard e alocara no Plano Mestre de Produgao (MPS), iniciando
assim o processo de programacao, incluindo as necessidades de compras e/ou
contratagOes. A partir das compras efetuadas, o sistema ja programa o pagamento
do fornecedor, da mesma forma como programou o recebimento do pedido aceito.

Sendo o ERP um processo de integracdo de todos os processos
organizacionais, este impoe, por meio da visibilidade de seus processos, um maior
nivel de controle. Este controle, embora bastante benéfico, pode impor algum
tipo de rigidez a organizacao, ja que as areas nao sao mais consideradas feudos
isolados, mas sim uma engrenagem unica.

A implementacdo de um sistema integrado é um passo importante para
todas as organizagdes que querem se manter competitivas na era da importagao.
Assim, o principal objetivo do ERP é fornecer controle e suporte aos processos
operacionais, de forma integrada, e, por consequéncia, ao processo decisorio
(BERTAGLIA, 2009).

Dentre os beneficios do ERP, podemos citar (BERTAGLIA, 2009; SLACK et
al., 2009):

e visibilidade total dos processos da organizagdo por meio da comunicagao dos
softwares dos sistemas;

e disciplina de forcar as mudangas baseadas em processos de negdcios;

e senso de controle dos processos de operagao que formarao a base para a melhoria
continua;



e permite a comunicagao muito mais sofisticada com consumidores, fornecedores
e outros parceiros do negdcio;

e ¢ capaz de integrar todas as cadeias de suprimentos, incluindo fornecedores dos
fornecedores até os clientes dos clientes;

e eliminacdo de redundancias, muito comuns em sistemas e processos nao
integrados.

Embora a integracao de todos os processos, por meio de bases de dados,
seja o coracao e o ponto forte do ERP (SLACK et al.,, 2009), ela nao é facil de ser
alcangada, especialmente em organizacdes de nivel mundial. Assim, a integracao
vista em organizacdes pequenas ou médias com estrutura funcional simples pareca
facil, pode ser bastante problematica com os legados, especialmente nas grandes
organizagdes, onde é necessario, muitas vezes, fazer o ERP se comunicar com
sistemas antigos. Isso explica porque essas implantagdes sao caras e lentas.

A figura a seguir mostra a evolugao e a abrangéncia dos sistemas MRP, MRP
Il e ERP:

FIGURA 13 — ESTRUTURA CONCEITUAL DA EVOLUGAO DO MRP, MRP Il E ERP
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Com a eliminagdo das redundancias, é muito comum que a organizagao
perceba, com a implantacdo do ERP, uma reducdao no tempo das operagoes.
Por exemplo, o lancamento de notas fiscais, além de alimentar as informagdes
de estoque, ja utilizadas na contabilizacdo da operagao e no agendamento dos
pagamentos. Tudo numa tnica operagao, que antes precisava ser duplicada ou
triplicada (BERTAGLIA, 2009).

O passo seguinte a implantacao do ERP é a sua integracdao com a cadeia de
suprimentos e com os sistemas de CRM (Customer Relationship Management) e com
as aplicagOes de e-commerce. Embora a integracao na cadeia de suprimentos seja
uma tarefa imensa, os beneficios podem ser igualmente grandes, com redugdes
significativas nos custos de comunicagao com clientes e fornecedores e a redugao
dramatica dos erros de informacao de pedidos, seja de compras ou vendas (SLACK
et al., 2009).

NOTA

a8
&’

~

CRM é um método de gestdo das necessidades dos clientes com objetivo de
adequar processos operacionais e oferta de produtos as necessidades dos clientes.
E-commerce sdo sistemas de comeércio eletronico baseados em plataformas de internet.

4 OPT (OPTIMIZED PRODUCTION TECHNOLOGY)

Quando falamos de processos produtivos, € importante ressaltar que
outros conceitos e sistemas tém sido desenvolvidos, os quais reconhecem também
a importancia de planejar as operagdes considerando as restrigdes de capacidade.

Conforme dito no Topico 2, item 2, nenhuma organizagao trabalha com
capacidades idénticas em todas as unidades de trabalho. Ou seja, sempre ha
algumas unidades que apresentam restri¢gdes ou gargalos. A abordagem que
trata estas restrigoes é conhecida como Optimized Production Technology (OPT),
que posteriormente evoluiu para a Teoria das Restri¢gdes (TOC), que inclui uma
filosofia de melhoria continua, que foi desenvolvida para identificar o gargalo no
processo produtivo que determina o ritmo de produgao e trabalhar para elimina-la
(SLACK et al., 2009).

A OPT é um sistema de informagdes de planejamento e controle da
produgao especialmente apropriado para ambientes produtivos complexos, que
auxilia a programacgdo dos processos produtivos, ao ritmo ditado pelos recursos
mais carregados, ou seja, os gargalos. Se a taxa de atividade de qualquer unidade
de trabalho exceder a do gargalo, alguns itens estardo sendo produzidos sem que
possam ser utilizados, gerando estoques de produtos em processo. Todavia, se a
taxa de trabalho cai abaixo do ritmo no gargalo, todo o sistema € subutilizado. Ou



seja, ao desenvolver uma programacao de trabalho a partir de um mix de produtos,
a OPT localiza os gargalos nos processos de producao e faz o sequenciamento
antes e depois do gargalo (SLACK et al., 2009; GAITER; FRAZIER, 2002).

Para demonstrar o foco sobre os gargalos, o OPT trabalha com dez principios
norteadores (SLACK et al., 2009; CORREA et al., 2001, p. 15):

1 Equilibre o fluxo produtivo, nao a capacidade.

2 A utilizagdo de um recurso nao gargalo nao é determinada por sua
disponibilidade, mas por alguma outra restrigao no sistema (gargalo).

3 Utilizagao e ativacao de um recurso nao sao sindnimos. De acordo com a
Teoria das Restri¢des, um recurso so sera utilizado se contribuir para todo o
processo ou operagao, criando mais produtos de saida.

4 Uma hora ganha num recurso gargalo ¢ uma hora ganha para o sistema
global.

5 Uma hora ganha num recurso nao gargalo nao é nada. Por que perder tempo
fazendo com que sejam ainda menos utilizados?

6 O lote de transferéncia pode nao ser e, frequentemente, nao deveria ser igual
ao lote de processamento.

7 O lote de processamento deve ser variavel e nao fixo.

8 Os gargalos nao determinam sé o fluxo do sistema, mas também definem
seus niveis de estoque.

9 Flutuagdes em processos conectados ou em sequéncia (dependentes) somam-
se um ao outro em vez de equilibrarem-se. Assim, se dois processos ou
estagios paralelos sao capazes de uma taxa de saida (output) média particular,
em sequéncia jamais seriam capazes de atingir a mesma taxa média de saida.

10 As programagoes de producao devem ser estabelecidas considerando todas
as restri¢coes simultaneamente.

A OPT utiliza o conceito de “tambor, pulmao, corda” para explicar o
processo de planejamento e controle, onde o centro de produgado gargalo torna-
se o “tambor”, dando o ritmo para o restante do processo produtivo. Este
ritmo determina o ritmo de produgao das unidades de trabalho nao gargalo,
“puxando” o trabalho (a corda) de acordo com a capacidade do gargalo e nao
de acordo com a capacidade da unidade de trabalho.

FONTE: Adaptado de: <http://www.spartansite.com.br/curso/producao.htm>. Acesso em: 31 set.
2012.



O “pulmao”, normalmente medido em unidade de tempo, é um inventario
imediatamente anterior ao recurso com restricdo de capacidade e serve para
impedir que este recurso pare por falta de material para processar, diminuindo
os ganhos do sistema (SLACK et al., 2009).

FONTE: Adaptado de: <http://www.ebah.com.br/content/ABAAABEBAAK/proposta-conjunto-
etapas-implantacao-metodo-tambor-pulmao-corda-tpc>. Acesso em: 31 ago. 2012.

Assim, a OPT se caracteriza como um sistema de produgao puxado.

E importante ressaltar que as unidades gargalo nunca devem trabalhar
num ritmo menor que sua capacidade maxima. Isso significa que “os estoques
de seguranca devem ser colocados antes do gargalo, de modo a garantir que ele
nunca pare por falta de trabalho” (SLACK et al., 2009, p. 63).

Embora a OPT nao deva ser vista como uma alternativa ao MRP e sua
utilizagdo conjunta ndo necessariamente seja plenamente vidvel, a utilizagdo
adicional em ambientes com MRP permite a visualizagdao das restrigdes criticas e
evita planejamentos muito detalhados em dreas nao gargalo, com efeito de focar
esfor¢os nas areas gargalo (SLACK et al., 2009).

E importante ressaltar que como a OPT determina o ritmo de producio
com base nas restricdes de capacidade, o planejamento de producdo considera
a capacidade produtiva efetiva como sendo a capacidade maxima do processo
gargalo.

Dentre as desvantagens da OPT estd sua dificuldade em lidar com gargalos
multiplos e méveis (DAVIS et al., 2001).

'

GARGALQOS sé&o estacdes ou processos de trabalno com capacidade efetiva de
produgéo limitada se comparada com os demais processos que compdem o fluxo produtivo.
Ou seja, sua capacidade de producao € inferior as demais esta¢des de trabalho.




RESUMO DO TOPICO 4

Vamos relembrar os principais conceitos relacionados no Topico 4, que
tratou de MRP II, ERP e OPT:

e O MRP II é uma evolucao do MRP que passou a incluir decisdes de como
produzir e com quais recursos, definindo assim também o sequenciamento e a
programacao da produgcao.

e Dentre as principais limitacdes do MRP II estd a consideragao de produgao
infinita, sem considerar nenhuma restri¢ao de capacidade.

e OERPéaevolucaodo MRP Il eintegra todas as dreas e operagdes da organizacao,
criando ampla visibilidade dos processos e facilitando o controle.

e A proxima fronteira do ERP é a integracao com a cadeia de suprimentos, desde
o fornecedor do fornecedor até o cliente do cliente.

e OMRP II e 0 ERP sao sistemas de producao empurrados, enquanto a OPT é um
sistema puxado.

e A OPT consiste em um programa de planejamento e controle de produgao
finita, ou seja, que percebe as restricdes de capacidade, e é orientado para a
maximizacao do fluxo produtivo no recurso critico ou gargalo.

e A OPT identifica as restricdes de capacidade e, enquanto busca elimina-la,
entende que € a restricdo (ou gargalo) que determina o nivel de producao
das unidades de trabalho nao gargalo, tomando cuidado de alocar estoques
de seguranga a frente no processo gargalo para evitar que pare por falta de
materiais.

e A OPT se caracteriza pelo conceito de “tambor, pulmao e corda”, onde o
“tambor” é o processo gargalo que dita o ritmo de producao, o “pulmao” o
estoque de seguranca que da folego quando um processo anterior sofre alguma
parada, e os demais processos sao a “corda” que trabalha de forma “frouxa”,
abaixo de sua capacidade.



AUTOATIVIDADE

1 Explique a diferenca entre o MRP e o MRP II.
2 Identifique a principal desvantagem dos sistemas MRP II.

3 Qual a grande vantagem e a limitagdo encontrada na implantagao de sistemas
ERP.

4 Compare a amplitude de atuagao dos sistemas MRP, MRP II e ERP.

5 Explique como ocorre o planejamento da programagao com uso de programagao
OPT.

6 Como ¢ identificada a capacidade produtiva utilizando o conceito da OPT?
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TOPICO 5

JIC EJIT

| INTRODUCAO

Quando falamos em administracdo de produgdo ou operagoes, ha duas
formas de organizar o processo produtivo. Ele pode ser empurrado ou puxado. A
diferenga basica das duas estd na resposta dada a demanda.

Os sistemas empurrados sdo comumente utilizados em operagdes que
trabalham para estoque e utilizam habitualmente o MRP II e o ERP como sistemas
de planejamento e controle da produgao.

Por outro lado, os sistemas puxados trabalham a partir da demanda efetiva
do cliente, sao utilizados em situagoes make-to-order e utilizam a OPT (Optimized
Production Technology) e o JIT (Just in Time) como sistemas de planejamento.

Vale ressaltar que, além das diferengas na gestao das operagdes que é
facilmente visualizada por meio dos sistemas de planejamento e controle da
produgao, esta a organizagao do processo produtivo em si. Assim, ha duas formas
basicas de organizar o fluxo produtivo: utilizagao da filosofia JIC (Just in Case) ou
a filosofia JIT (Just in Time).

2 JIC (JUST IN CASE)

O processo produtivo que utiliza a filosofia JIC (Just in Case) implica no
ritmo de produgao ditado pela utilizagao da capacidade maxima instalada. Ou
seja, o interesse da organizacao estd na maxima eficiéncia e na utilizagao plena
de sua capacidade produtiva, antecipando a demanda futura sob a forma de
estoques.

Assim, ndo se desenvolvem esfor¢os para balancear as capacidades
nem eliminar variabilidades, e reflete o processo produtivo de “empurrar” a
producao ao mercado, resultando em niveis de estoques consideravelmente
mais altos que o necessario.

FONTE: Adaptado de: <http://amigonerd.net/trabalho/3794-sistema-toyota-de-producao>.
Acesso em: 31 ago. 2012.



A filosofia do JIC defende a redugao dos custos por meio da produgao em
larga escala e € o oposto da filosofia JIT.

Embora nesta filosofia os sistemas de controle de planejamento de
produgao mais utilizados sao o MRP II e o ERP, é possivel trabalhar também com
o sistema OPT. Isso porque formacgdes de estoques durante o processo sao entraves
significativos a manutenc¢ao de um fluxo produtivo enxuto, sem contar os custos
desnecessarios de estoque. Assim, é possivel adequar a producao utilizando o
sistema OPT, que trabalha com a utilizagdo maxima das unidades de trabalho com
restrigoes de capacidade.

Esta metodologia ¢ adequada para organizagdes que necessitam atender
de forma imediata a demanda do mercado e/ou nas situagdes em que o mercado
apresente demanda plena da capacidade instalada.

Embora a filosofia JIC pareca algo pouco moderno se comparado a filosofia
JIT, a JIC tem seu campo de aplicacao. Por exemplo, nas organizacdes agricolas
habitualmente se busca a maximizacao de produtividade das areas plantadas, pois
assim se garantird o menor custo de producao. Isso também é verdadeiro para
organizagoes petroliferas e de mineragao.

Organizagdoes que produzem produtos pereciveis devem adotar
cautelosamente a filosofia JIC, em funcao dos riscos de perdas de produtos por
vencimentos.

NOTA
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ECONOMIA DE ESCALA ou ECONOMIA DE LARGA ESCALA sdo as diluicdes
dos custos, geralmente de producdo ou logisticos, em funcdo dos volumes de produtos
produzidos ou movimentados, pela maximizagdo de utilizacdo dos recursos, reduzindo
assim o custo unitario.




3 JT (WUST IN TIME)

A filosofia JIT (Just in Time) surgiu no Japao na década de 70, a partir de
uma abordagem desenvolvida na Toyota Motor Corporation e que ficou conhecida
como o Sistema de Producao Toyota (TPS — Toyota Production System). Neste
sistema, todos 0s processos produtivos devem atingir alta qualidade, tempos
rapidos de processamento e excepcional produtividade. Para conseguir isso o TPS
adotou duas estratégias: o JIT e o Jidoka.

O JIT é definido basicamente como um sistema de movimentacao rapida
e coordenada de componentes ao longo do sistema de producao e rede de
suprimentos, para atender a demanda do consumidor. Ele é operacionalizado
por meio do nivelamento e suavizagao do fluxo dos itens, por um sistema de
KANBAN, que é um método de sinalizagao para os processos anteriores de que
mais componentes sao necessarios e pelo posicionamento de processos de forma
a alcangar um fluxo de componentes mais suave ao longo do processo produtivo
(SLACK et al., 2009).

O Jidoka é descrito como forma de humanizar a interface entre o operador e a
maquina e é operacionalizado por meio das ideias, da autoridade para interromper
a linha em caso de falha e do controle visual SLACK et al., 2009).

O TPS é utilizado fortemente na eliminacdo dos desperdicios, que
identificou sete tipos (SLACK et al., 2009):

desperdicio de produgao;
desperdicio de tempo de espera;
desperdicio de estoque;

desperdicio de processamento;
desperdicio de movimento;
desperdicio de produtos defeituosos.

A estruturagao de um processo produtivo enxuto com aplicagao do TPS
envolve a aplicagdo de quatro regras basicas (SLACK et al., 2009, p. 96):

e Todo trabalho deve ser altamente especificado em relagdo ao seu
contetdo, sequéncia, timing e resultado.

e Toda conexao cliente-fornecedor precisa ser direta e submetida a
um método nao dubio, tipo sim ou nado, de enviar pedidos ou receber
respostas.

e A rota de todo o produto e servigo precisa ser simples e direta.

e Qualquer aprimoramento precisa ser feito de acordo com o método
cientifico, sob a supervisao de um mentor, e no nivel mais baixo possivel
da organizagao.

Assim, podemos entender que o principio-chave do JIT estd nas operacoes
enxutas que visam a eliminacdo constante do desperdicio e ao atendimento da



demanda no momento em que ela ocorre. Em outras palavras, “o JIT busca atender
a demanda instantaneamente, com qualidade perfeita e sem desperdicios” (SLACK
et al.,, 2009, p. 96).

O JIT também pode ser compreendido como um conjunto de atividades
integradas cujo objetivo ¢ fabricar elevados volumes de produtos usando o
minimo de estoques. Todo o processo produtivo é baseado na filosofia de reducao
ou eliminacdo de tempos intteis e erros zero. Além disso, cada operario ou
departamento atua como se o proximo operdrio ou departamento do processo
fosse um cliente (BERTAGLIA, 2009).

E também possivel definir o JIT como uma abordagem que busca aprimorar
constantemente a produtividade global e eliminar todos os tipos de desperdicio.
Assim, tem como objetivo ser eficaz em termos de atendimento a demanda, ao
menor custo, com uso minimo dos recursos disponiveis, tanto de instalagdes quanto
de materiais e recursos humanos. E uma abordagem dependente da flexibilidade
entre o fornecedor e os usudrios e é alcangada por meio de uma integracao ampla
dos funciondrios e da simplificagao (SLACK et al., 2009).

Fundamentalmente, o JIT se baseia no conceito de “puxar” o processo
produtivo, ou seja, produzir sob demanda (BERTAGLIA, 2009). Ou seja, produzir
0 necessario, quando necessario.

As principais caracteristicas do JIT, de acordo com Bertaglia (2009), sao:

e minimizacdo dos prazos de fabrica¢do com a manutencao de estoques minimos;

e reducao continua dos niveis de inventario;

e reducao dos tempos de set up. Considerando que toda producgao tem gargalos,
a velocidade dos recursos deve ser balanceada para evitar longos tempos de
espera e otimizar a utilizagao dos recursos;

e evitar transportes desnecessarios;

e o arranjo fisico deve ter fluxo claro, organizado de tal forma que evite perdas de
materiais ou use mais recursos do que o estritamente necessario;

e melhoria continua e minimizacao dos erros;
e reducao ao minimo dos lotes fabricados;
e liberacdo da produgao através do conceito de “puxar”;

e flexibilidade da producao pela reducao dos lotes de fabricacao e tempos de set up.
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Uma das principais e mais famosas caracteristicas da filosofia JIT é a
meta de estoque “zero” e esta associada a programas de produgao sem estoques,
melhoria continua, eliminagao do desperdicio, etc. Prevé a redugao e eliminagao de
inventdrios em todo o canal de suprimentos e ndo apenas sua transferéncia para os
fornecedores (ARNOLD, 1999; DIAS, 2005).

A melhor forma de compreender como a abordagem JIT difere da

abordagem tradicional dos sistemas empurrados é analisar o contraste entre os
dois sistemas de manufatura, conforme mostra a figura a seguir:

FIGURA 14 — COMPARATIVO DO FLUXO PRODUTIVO TRADICIONAL (JIC) COM O JIT

Abordagem tradicional: estoques separam os estagios produtivos

Abordagem JIT: entregas sdo feitas contra produgao

_ Pedidos Pedidos

EI'ItI‘EEEiS Entrsoac
FONTE: (SLACK et al., 2009)

Comparando as abordagens da figura anterior, percebemos claramente
que na abordagem tradicional os estagios sao independentes uns dos outros. Se
um estagio estd com problema, o estdgio seguinte nao percebe nem se envolve,
pois ha um estoque amortecedor entre ambos. Quanto maior for este estoque,
maior o distanciamento entre os estdgios. Ja na abordagem JIT, quando ocorre
um problema em um estagio, o estagio seguinte logo o percebe e a consequéncia
disso é que a responsabilidade pela solu¢do do problema é conjunta, o que gera
uma sinergia e uma busca por melhoria constante no processo, de forma que este
trabalhe com qualidade de forma plena em todos os estagios (SLACK et al., 2009).
Onde o problema de um € um problema de todos.

Ainda comparando a abordagem JIT com a tradicional, que trabalha com
os estoques amortecedores, percebemos que o estoque, neste caso, age como
uma venda sobre os olhos, que evita que se percebam os problemas de processo
(BERTAGLIA, 2009; SLACK et al., 2009).
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Além disso, na comparacao entre a abordagem tradicional de gestao de
estoques e a abordagem JIT, aparecem diferengas basicas que podem ser visualizadas
no quadro a seguir:

QUADRO 8 - COMPARACAO ENTRE A ABORDAGEM TRADICIONAL E JIT NA GESTAO DE
ESTOQUES

Fator Tradicional JIT
Inventario Ativo Passivo
Estoque de segurancga Sim Nao
Ciclos de producao Longos Curtos
Tempo de set up Suavizado Minimizado
Tamanho dos lotes Lote econdmico Unidade
Filiais Eliminadas Necessarias
Lead Time Aceito Encurtado
Qualidade Importante Imprescindivel
Fornecedores/Clientes Adversarios Parceiros
Fontes de suprimentos Multiplas Unicas
Empregados Orientados Envolvidos

FONTE: Dias (2005, p.143)

Um dos principais éxitos proclamados com a implantagao do JIT esta na
reorganizagao dos processos produtivos, que costuma gerar redugao de custos e
aumento de produtividade (BERTAGLIA, 2009). De acordo com o autor, com a
implantac¢ao da abordagem JIT é necessaria revisao nos processos de gerenciamento
de fornecedores e clientes, com base nas seguintes premissas:

e estabelecer um nimero limitado de fornecedores com o objetivo de aprimorar o
nivel de controle;

e reduzir os tempos de entrega (lead times), portanto € altamente recomendavel
que os fornecedores estejam fisicamente préximos. E dificil implantar sistemas
JIT com fornecedores estrangeiros, com o fornecimento vinculado a liberagoes
alfandegarias;

e aumentar o numero de entregas com insumos de alta qualidade para consumo
imediato;

e garantir que as entregas sejam confidveis em termos de prazo e qualidade, com
o intuito de evitar problemas que afetem o nivel de produgao;

e projetar necessidades de consumo e manter um programa de entrega de
materiais;

e manter expectativas de qualidade.
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JIT € a estrutura dos processos de producéo e logisticos de forma a produzir
sob demanda, evitando todos os desperdicios e aprimorando constantemente o processo
produtivo.

3.1 UTILIZACAO DA CAPACIDADE INSTALADA EM
AMBIENTES JIT

Na abordagem JIT o principal aspecto sacrificado é a utilizagao da
capacidade. Na abordagem tradicional, os estoques amortecedores permitem que
o estagio seguinte continue trabalhando mesmo que o processo anterior tenha
parado por algum motivo, atingindo, portanto, utilizacdo maxima. Essa alta
utiliza¢do nao faz com que o sistema como um todo produza mais. Geralmente esta
produgao extra € destinada a estoques. Ja nos processos enxutos de ambientes JIT,
qualquer interrupgao afetara o sistema. Isso ocasionard uma reducgao na utilizagao
da capacidade no curto prazo, todavia o JIT nao percebe vantagens em manter
estoques (SLACK et al., 2009).

3.2 RELACIONAMENTO ENTRE CLIENTES E FORNECEDORES

Para que a organizagdo possa atingir exceléncia no desempenho, é
necessario que clientes e fornecedores desempenhem um papel importante de
suporte ao JIT. Em um ambiente JIT os itens compradores devem ser entregues
pelos fornecedores quando sao realmente necessarios. Para tanto, utilizam-se do
conceito de contrato guarda-chuva ou outra forma de acordo que deve cobrir as
condigOes de compras, sem haver necessidades de pedidos frequentes. A entrega
do material deve ser direcionada ao ponto de consumo ou uso na planta, a fim de
evitar qualquer tipo de manuseio desnecessario e possivel elevagao do estoque
(BERTAGLIA, 2009).

Com isso, o relacionamento entre cliente e fornecedor € o de parceria e
nunca de competicao. O fornecedor deve garantir um fluxo confidvel e estavel de
fornecimento, o que exige um nivel elevado de comunicagao e coordenagao entre
as partes.

Dentre as técnicas utilizadas para garantir o abastecimento de material esta
o estoque gerenciado pelo fornecedor, no qual este determina quando e quanto
abastecer (BERTAGLIA, 2009), com base nas informagdes compartilhadas de
consumo e demanda.
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| PLANTA ¢é outro termo para definir fabrica.

3.3 TECNICAS JIT

As técnicas para implantagao da abordagem JIT representam meios para
eliminar desperdicios e que sao derivadas da filosofia de produgao enxuta (SLACK
et al., 2009):

e Disciplina — os padrdes de trabalho sdo fatores criticos para a seguranga da
operacao, da qualidade do produto e para toda a organizagao, portanto devem
ser seguidos por todos, o tempo todo.

e Flexibilidade — deve ser possivel expandir as responsabilidades das pessoas
ao limite de sua qualificagao e devem ser aplicadas para todos os funcionarios.
Todas as barreiras, como estruturas organizacionais e praticas restritivas, devem
ser eliminadas.

e Igualdade — politicas de recursos humanos injustas e separatistas devem ser
removidas.

e Autonomia — deve-se delegar responsabilidades as pessoas envolvidas nas
atividades diretas do negdcio, a ponto de permitir que funciondrios de linha
tenham poder para interromper o processo produtivo quando ocorrerem
problemas, assim como programar recebimento de materiais e trabalho, além
de monitorar o desempenho e a solugao geral de problemas.

e Desenvolvimento de pessoal — o objetivo € criar, ao longo do tempo, mais
funciondrios que possam apoiar os rigores e ser competitivos.

e Qualidade de vida no trabalho — inclui, por exemplo, envolvimento no processo
decisorio, seguranga no trabalho, instalagdes para lazer e 4drea de trabalho.

e Criatividade - esse é um dos elemos indispensaveis da motivacio. E ele que fara
a diferenga na abordagem JIT quando forem buscar solugao para os problemas
diarios.

e Envolvimento de todo o pessoal — a equipe deve assumir muito mais
responsabilidades e é envolvida em todos os processos da organizagao. Espera-
se que participem da selegao de novos funcionarios para compor a equipe, lidem
diretamente com fornecedores e clientes a respeito de programacgdes de entrega
e informagoes sobre qualidade dos produtos e servigos.



Embora seja dificil atingir todas estas praticas ao mesmo tempo, esta deve
ser uma busca constante para organizac¢des que utilizam a abordagem JIT, e muitas
vezes algumas escolhas se fazem necessarias.

Para implantacdo da abordagem JIT na gestdo de operagdes, alguns
requisitos basicos podem incluir revisdes substanciais nos processos, como, por
exemplo (BERTAGLIA, 2009):

e Itens de estoque — devem ser classificados para garantir a segmentacao por tipo,
com o intuito de identificar as principais diferencas entre os materiais para obter
um entendimento claro daquilo que se deve controlar.

e Custo unitario — cada item de estoque deve ter seu custo unitario identificado.
No processo decisério a informacao de investimento em estoque ¢é prioritaria.

e Nivel de consumo - cada item deve ter definido seu nivel de consumo em
um horizonte de até um ano, a fim de proporcionar ao fornecedor um plano
de investimento ou selecao de fontes extras de obtencao de materiais caso o
abastecimento nao seja suficiente.

e Distribui¢ao ABC - cada item do estoque deve possuir uma classificacao ABC,
cuja finalidade € possibilitar andlises corretas de consumo, niveis de estoque e
custo.

o Relacionamento com fornecedores —uma vez definidos os fornecedores, devem
ser estabelecidos acordos com relagdo a frequéncia de entrega, quantidade de
itens e qualidade esperada. Os funcionarios da linha de producao devem ter
autonomia para interagir com os fornecedores sempre que necessario.

e Politica de estoque — deve haver uma politica de estoque que determine o nivel
de estoque necessario e como sera o processo de reabastecimento. Se sera feito
diretamente pelo fornecedor ou se sera formalizado pelo cliente.

e Lotes economicos e estoque de seguranca — o JIT requer pedidos com
quantidades minimas e estoques de seguranga como medida de prevengao em
caso de oscilagdes de disponibilidade de materiais no mercado.

e Indicadores de desempenho — o JIT requer a definicdo e o monitoramento
constante do desempenho do estoque.
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Distribuicdo ABC, também conhecida como Curva ABC. Estudaremos em
| detalhe esta classificacdo do Topico 1 da Unidade 2.

O uso da abordagem JIT representa um avango nos processos produtivos
e uma filosofia de trabalho de melhoria continua. Sua aplicabilidade é expressiva
em processos produtivos make-to-order ou quando a demanda € razoavelmente
conhecida. Muitas organizagdes estruturam sua opera¢ao de acordo com a
abordagem JIT, eliminando os estoques em processo, todavia sem eliminar
plenamente os estoques de produtos acabados.

Para organizagdes de varejo e servi¢o, nas quais o produto é necessario
no momento da identificagdo da demanda, sua aplicabilidade é reduzida. Por
exemplo, um supermercado pode trabalhar com niveis minimos de estoque,
todavia, estes precisam estar disponiveis na loja no momento da demanda.

Outra limitagao que a abordagem JIT apresenta é a baixa flexibilidade do
processo produtivo as variagdes da demanda de mercado.

3.4 KANBAN

Kanban ¢ uma das técnicas utilizadas para atingir a meta JIT. Palavra de
origem japonesa que significa cartao. O método do Kanban é orientado para redugao
dos tempos de set up, tamanhos dos lotes e produgao de acordo com a demanda,
e pode funcionar com dois sistemas: cartao duplo ou simples (ARNOLD, 1999;
DIAS, 2005).

A frase que melhor representa a filosofia JIT é: “Nao me dé esse material
até que eu precise dele, e quando eu o solicitar, me dé imediatamente, e as
minhas exigéncias com respeito a qualidade e ao custo devem ser plenamente
satisfeitas” (BERTAGLIA, 2009, p. 68). Assim, o Kanban é o sistema responsavel
pela sincronizagao do fluxo de materiais dentro da abordagem JIT.

O método do cartao duplo funciona com um cartao de retirada e um cartao
de produgao, onde o primeiro sinaliza a necessidade de retirada para o processo
seguinte e o segundo informa a quantidade que aquele processo deve produzir e
obedece rigorosamente duas regras (ARNOLD, 1999 e DIAS, 2005):

e nenhum produto é feito sem que haja o cartao da ordem de produgcao;
e a quantidade de pecas é exatamente aquela determinada no cartao.



Trata-se de um método simples e direto (sim/ndo) de comunicagao entre
cliente e fornecedor. O sistema Kanban puxa a produgao e nao se produz nada até
que o cliente (interno ou externo) de seu processo solicite.

No método do cartdo simples ndo ha o cartdo de produgao (ARNOLD,
1999; DIAS, 2005).

LEITURA COMPLEMENTAR

ABORDAGEM WORLOAD CONTROL (WLC) PARA
O PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO (PCP)

Matthias Thurer
Moacir Godinho Filho

O Planejamento e o Controle da Produgdo (PCP) envolvem uma série de
decisdes com o objetivo de definir o que, quanto e quando produzir, comprar
e entregar, além de quem e/ou onde e/ou como produzir. O Planejamento da
Produgao (PP) ocupa-se com decisdes agregadas em um universo de médio prazo
(em geral entre 3 e 18 meses). Ja o Controle da Produgao (CP) é responsavel por
regular (planejar, coordenar, dirigir e controlar), no curto prazo (geralmente até 3
meses), o fluxo de materiais em um sistema de produgao por meio de informagoes
e decisOes para execugao. Algumas das principais atividades do PCP sao:

i) programar a produgao em termos de itens finais, determinando prazos aos
clientes (para o caso Make to Order (produgao sob encomenda));

ii) programar ou organizar/explodir as necessidades em termos de componentes e
materiais;

iii) controlar a emissao/liberagao das ordens de produgao e compra, determinando
se as ordens devem ser liberadas e quando;

iv) programar/sequenciar as operagdes nas maquinas (atividade também conhecida
por dispatching ou scheduling).

Uma abordagem que se propoe a realizar todas as 4 atividades do CP
mencionadas anteriormente em conjunto é o Workload Control (WLC). Ele,
simultaneamente, controla o lead time dos produtos, a capacidade produtiva e
o estoque em processo (Work-In-Process — WIP), integrando producao e vendas
em um sistema hierdrquico de cargas de trabalho, que “protege” a taxa de saida
do processo (throughput) de vérias formas de variabilidades. Por isso, o WLC ¢
totalmente coerente com modernos modelos de gestdo da manufatura, como,
por exemplo, a Producao Enxuta (Lean Manufacturing — LM) e o Quick Response
Manufacturing. Também, pode-se dizer que esse busca nivelar a producao por tipo



e quantidade de produto ao longo de um horizonte de tempo. Além disso, 0 WLC
¢ uma abordagem para o PCP elaborada primordialmente para ambientes sob
encomenda (MTO).

WLC da suporte simultaneamente ao controle de estoque, capacidade e
lead time produtivo por meio da integragao de producao e vendas em um sistema
hierarquico de cargas de trabalho. Essa hierarquia de cargas de trabalho é formada
por 3 niveis:

e carga de trabalho do chao de fabrica ou WIP;

e carga de trabalho planejada: é formada por todas as ordens aceitas, portanto,
essa carga inclui a carga de trabalho do chao de fabrica (WIP) e a carga de
trabalho formada pelas ordens vindas do planejamento de mais alto nivel que ja
foram aceitas (pre-shop pool);

e carga de trabalho total: é formada por todas as ordens aceitas somadas a uma
porcentagem que reflete a probabilidade da empresa conseguir novos pedidos.
Essa probabilidade, baseada no historico da empresa em ganhar novos pedidos,
¢ chamada na literatura internacional, a respeito de WLC, de strike rate.

O WLC é formado por dois niveis de controle, denominados:

a) Gestao dos pedidos de clientes (Customer Enquire Management — CEM).
b) Liberagao das ordens (Order Release — OR).

A carga de trabalho planejada é controlada pelo CEM, que d4 suporte a
determinacao das datas de entrega (Due ou Delivery Date — DD) e a determinagao
da probabilidade da empresa em conseguir novos pedidos. E exatamente a
explicita consideracao dessa probabilidade que adiciona uma dimensao estratégica
ao processo de determinagao de lead times do WLC, fornecendo a empresa um
diferencial competitivo frente aos seus concorrentes. A carga de trabalho do
chdo de fabrica é controlada por mecanismos de liberagao de ordens (OR).
Esses mecanismos liberam ordens para o chdo de fabrica de modo que a carga
de trabalho no chao de fabrica seja mantida em um nivel constante e as datas de
entrega (DD) sejam cumpridas. Além disso, uma abordagem abrangente de PCP
baseado no WLC integra também as fungdes de gestao de materiais e programacao
da producao (dispatching).

Para ilustrar a abordagem WLC, imagine o seguinte exemplo: um cliente
pede uma cotacdo de preco e data de entrega para um pedido. O nivel 1 do WLC
(CEM) determina a data de entrega de acordo com a capacidade disponivel no
chdo de fabrica. Dessa forma, a capacidade produtiva pode ser ajustada em fungao
dos pedidos. O WLC também da suporte a determinagao da taxa de sucesso na
obtengao de novos pedidos (strike rate — SR). De acordo com a data de entrega e o
preco, o cliente aceita ou rejeita o pedido. Caso o pedido seja aceito, os materiais



sao adquiridos (comprados ou produzidos). Quando os materiais estiverem
disponiveis, a ordem passa a estar disponivel para liberacao. Tal ordem é liberada
quando a capacidade do chao da fabrica permitir.

Assim, aentrada de uma ordem de producaono chao de fabrica é controlada
por regras de liberacao. Finalmente, a ordem € produzida e entregue ao cliente.

Em empresas MTO, fornecer prazos de entrega ¢ um processo de
importancia que deve ser realizado para cada pedido individualmente, uma vez
que os requisitos de cada pedido podem ser bastante diferentes. Em tais situagoes,
a habilidade de fornecer aos clientes datas de entrega ao mesmo tempo curtas e
realisticas ¢ fundamental. Quando um pedido de cotagao € recebido pela empresa,
o WLC determina as datas de entrega por meio de uma analise comparativa entre
a capacidade existente e a requerida, simulando a entrada do novo pedido dentro
da carga total existente, de tal forma que tal pedido possa ser produzido de forma
lucrativa e na data devida.

Dois tipos de pedidos sao considerados dentro do CEM: pedidos com
datas de entrega negociaveis e, portanto, proposto pela empresa; e pedidos com
data devida fixa estabelecida pelo cliente. No primeiro caso, uma data de entrega
possivel é determinada por meio de programacao para frente a partir da data de
liberacao mais cedo do pedido (pedido ja confirmado e materiais disponiveis).
Quando necessario, a capacidade pode ser aumentada ou pode-se dar prioridade
aum pedido de tal forma que a data de entrega fornecida pela empresa seja aceita
pelo cliente. Por meio da combinacao interativa do controle de capacidade com a
probabilidade da empresa fechar novos pedidos, pode-se determinar os precos
e as datas devidas de forma a maximizar a probabilidade de ganhar o pedido e
manter a lucratividade. No segundo caso, o calculo da possibilidade de cumprir
a data requerida pelo cliente é feito por meio de programacao para tras. Dessa
forma, encontra-se uma data de inicio planejada (isto é, a data em que o pedido
precisa ser liberado para que esse seja entregue no prazo).

A gestao dos pedidos dos clientes (CEM) considera trés aspectos
fundamentais:

i. determinagao dos lead times em fungao da carga de trabalho e capacidade
existente;

ii. avaliagao de quais pedidos devem ser aceitos;

iii. ajuste de capacidade para auxiliar a aceitacao de um novo pedido.

Apesar dos trés topicos serem vitais e cada um deles mostrar efeito positivo
no desempenho do WLC, eles devem ser considerados de forma conjunta. Isso,
porque, na pratica, a maioria das empresas MTO nao rejeita um novo pedido dos
clientes. Ao invés disso, a empresa determina um prazo longo de entrega ou cobra
bem mais caro por uma data de entrega mais curta.



Conhecer a relagao entre lead time, prego e strike rates (taxa de sucesso
na obtenc¢ao de novos pedidos) fornece uma dimensao estratégica as tarefas de
determinagao das datas de entrega e precificacao. A abordagem WLC fornece uma
forma simples para a determinacao e atualizacao da taxa de sucesso da empresa
em obter novos pedidos em rela¢do a datas de entrega e prego baseado no histdrico
de pedidos.

E importante ressaltar que um PCP efetivo comeca com uma eficaz Gestao
de Pedidos de Clientes (CEM) e continua em dire¢ao a uma estratégia adequada
de liberacao de pedidos no chao de fabrica. O WLC representa uma solucao
apropriada para o complexo processo decisorio do PCP em empresas MTO. Tal
abordagem permite lead times curtos e confidveis, melhorando o nivel de servico
ao cliente.

FONTE: THURER, Matthias; GODINHO FILHO, Moacir. Reducdo do lead time e entregas no prazo
em pequenas e meédias empresas que fabricam sob encomenda: a abordagem Worload Control

(WLC) para o Planejamento e Controle da Producdo (PCP). Gestdo e Producao, Sao Carlos, v. 19,
n. 1 p. 43-58, 2012.



RESUMO DO TOPICO 5

Vamos relembrar os principais conceitos relacionados no Tépico 5, que
tratou de JIC e JIT:

e A abordagem JIC (Just in Case) implica na utilizagdo maxima da capacidade
instalada, antecipando a demanda futura e resulta na formagao de estoques.

e O JIC tem sua aplicabilidade em organizacdes que precisam maximizar a
utilizagao dos seus recursos, como organizagdes petroliferas e de mineragao.

e Os pilares da abordagem JIT consistem no processo puxado de produgao,
onde so ¢é produzido o que for solicitado, e a eliminagao de todos os tipos de
desperdicio, especialmente o estoque e a melhoria continua dos processos.

e Os processos produtivos na abordagem JIT sdao enxutos e devem ser
detalhadamente especificados, com rotas de produgao simples e diretas,
comunicagoes entre cliente-fornecedor devem ser claras e precisas e toda
melhoria deve ser feita de acordo com o método cientifico e supervisionado.

e Dentre as varias caracteristicas do JIT, as que mais se destacam € a eliminagao
dos estoques, a produgao sob solicitagao, relacionamento de parceria com
fornecedores e a busca por melhoria continua.

e A abordagem JIT ndo se preocupa em maximizar a utilizacao da capacidade
instalada e sim em adequar seus processos para atender adequadamente a
demanda, sem desperdicios ou formagao de estoques.

e Um dos pilares da abordagem JIT esta no relacionamento com os fornecedores,
que precisam ser parceiros e envolvidos no processo. Isso implica na redugao do
numero de fornecedores e estes precisam estar fisicamente proximos para evitar
que questdes de localiza¢dao geografica e suas variaveis influenciem o processo
de abastecimento.

e Dentre os principais requisitos para implantacdo da abordagem JIT estdo a
disciplina e o envolvimento de todos os funciondrios, que passam a atuar com
autonomia sobre o processo produtivo.

e A abordagem JIT implica em um controle detalhado dos itens em estoque e seu
respectivo desempenho por meio da avaliagao por indicadores.

e A abordagem JIT é altamente aplicada para organizagbes com estrutura de
produgao make-to-order, ou seja, sob demanda, porém pode ser utilizada para
estruturar os processos produtivos mesmo que gerem estoques de produtos
acabados. Todavia, tem sua aplicabilidade limitada em organizagdes onde o



produto precisa estar disponivel no momento da demanda, como organizag¢des
de varejo (supermercados e lojas de departamento) e servigos (hospitais).

e O Kanban é um sistema de sinalizacao utilizado no funcionamento da abordagem
JIT. E um método de cartao que sinaliza a retirada de materiais para o processo
seguinte e a quantidade que o processo anterior deve produzir.



AUTOATIVIDADE

1 No que consiste a abordagem JIC e qual sua aplicabilidade?
2 Quais os pilares que fundamentam a abordagem JIT?

3 Explique como deve ocorrer a comunicagdo entre cliente-fornecedor
segundo a abordagem JIT.

4 Qual o impacto do JIT sobre o uso da capacidade instalada?

5 Identifique quais as implica¢des no processo de gestdao de fornecedores com
a implantacao do JIT.

6 Em que tipos de organizacdo é possivel implantar de forma ampla a
abordagem JIT e quais apresentam limita¢des?

7 Explique o funcionamento do sistema Kanban.
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UNIDADE 2

SISTEMAS LOGISTICOS

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade voceé sera capaz de:

compreender os processos que envolvem a gestdo de estoque, inclusive
qual sua funcao e aplicabilidade;

compreender os métodos de classificagdo de materiais e suas respectivas
participagdes na defini¢do da politica de estoque;

conhecer os tipos e categorias de estoque e os fatores que impactam na
determinacéo do seu nivel;

entender as metodologias de reabastecimento dos niveis de estoque;
entender os processos de armazenamento e distribui¢ao dos estoques;
compreender os processos de inventario e sua aplicabilidade;

entender e aplicar os conceitos de nivel de servigo e atendimento;
compreender e aplicar as metodologias de calculo das necessidades de
compras e reabastecimento do estoque;

compreender os programas de resposta rapida a demanda;

entender a sistematica relacionada ao processo de gestao de relacionamento
com o consumidor;

entender o processo de elaboragdo das politicas de distribuicao fisica e
seus impactos a gestdo da cadeia de suprimentos;

compreender a metodologia de avaliagdo de desempenho da cadeia de
suprimentos;

conhecer os objetivos da func¢ao compras;

entender as formas de estruturagdo da area de compras e suas aplicagdes e
limitagoes;

entender os processos e etapas que envolvem a fun¢do de compras;
compreender a importancia e a metodologia dos sistemas de qualificagdo
e avaliacdo de fornecedores.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em trés topicos, com o objetivo de apresentar os
conceitos relacionados ao planejamento e controle de estoques, aspectos rela-
cionados a gestdo da cadeia de suprimentos e processos de aquisi¢ao.

TOPICO 1 - PLANEJAMENTO E CONTROLE DE ESTOQUES

TOPICO 2 - GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (SCM)

TOPICO 3 - PROCESSOS DE AQUISICAO
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TOPICO |

PLANEJAMENTO E CONTROLE DE ESTOQUES

| INTRODUCAO

Um dos principais componentes da cadeia de suprimentos é o estoque. O
principal objetivo da gestao de estoque (CESARO, 2007) ¢ a determinagio do que
e quanto deve ser estocado de cada material. Se, por um lado, o estoque excessivo
¢ muito dispendioso do ponto de vista financeiro, sua falta pode levar a perda de
oportunidades de vendas e possivelmente de clientes, sendo este um dos principais
trade-offs da gestao logistica.

Para otimizar os custos de manutengao dos estoques e prestar um nivel
de atendimento que elimine faltas e assim garanta o nivel de servi¢o ao cliente,
a gestao da cadeia de suprimentos passa a ocupar uma dimensao estratégica,
transformando-se no elo de integragao da cadeia.

2 FUNCAO E OBJETIVOS DO ESTOQUE

Estoques sao acumulados de matérias-primas, suprimentos, componentes,
produtos em processo e produtos acabados, dispersos em varios pontos do canal
de producao ou distribuicao de uma organizagao, podendo seus custos anuais
representar de 20% a 40% do seu valor (BALLOU, 2006). Sua existéncia se justifica
pela inadequacao entre a oferta e a demanda pelo produto (CHOPRA; MEINDL,
2003). Ou seja, estoques sao necessarios sempre quando o produto precisa estar
disponivel no momento da identificacio da demanda. Ou seja, supermercados e
farmacias precisam ter o produto para entrega, sob pena de perda da venda.

Apesar de muito criticado, varios sao os motivos que justificam a presenga
do estoque, como o nivel de servico ao cliente, especialmente nos setores de servigos
e de varejo. As economias de custos resultantes da concentracao das compras,
transporte e principalmente custos relativos ao nao atendimento da demanda
no momento ideal e necessario, que podem causar perdas graves a imagem da
organizacao e consequente perda de market share (BALLOU, 2006), sao os fatores
que justificam sua existéncia.

Bertaglia (2009) argumenta que amaneira comouma organizagao administra
seus estoques influencia diretamente na sua lucratividade e competitividade.
Dentre os principais desafios que envolvem a gestao de estoque estao:



e ciclos de vida dos produtos cada vez mais curtos, tornando-os rapidamente
obsoletos, como é o caso dos eletrdonicos, bens de consumo duraveis e automoveis;

e flutuagdes da demanda;

e dificuldade de planejamento em funcao das pressoes cada vez maiores pela
customizagao dos produtos.

Desta forma, podemos afirmar que os estoques se justificam pela diferenca
nos ritmos de demanda e oferta e pela imprevisibilidade da demanda, cuja falta
de produto gera perda de vendas e/ou paralisagao de operagdes. Isso permite
a organizagdo balancear suas operagdes, aumentando sua eficiéncia, com a
maximizag¢do do uso de sua capacidade instalada e aproveitamento de mao de
obra (BERTAGLIA, 2009).

Assim, considerando que a formagao de estoques estd prioritariamente
relacionada ao desequilibrio entre demanda e oferta, quando o ritmo de
fornecimento é maior que a demanda hda formagao de estoques ao longo da cadeia
de abastecimento, e, ao contrario, quando a demanda ¢ maior que o ritmo de
fornecimento, ha falta de produto (BERTAGLIA, 2009).

E importante ressaltar que em alguns segmentos da economia, como o da
produgao agricola de graos, a formagao de estoques em época de colheita é uma
pratica comum, inclusive com grandes estoques de seguranga, em todas as partes
do mundo.

Cabe ressaltar, assim, que o principal objetivo da gestdao de estoques é
determinar o que comprar, quanto e quando. Portanto, dimensionar e controlar
os estoques € um tema critico, onde descobrir formulas e métodos para reduzir os
estoques sem afetar o processo produtivo e o nivel de atendimento, além de evitar o
crescimento dos custos, ¢ um dos maiores desafios das organizagoes (DIAS, 2005).

Mesmo com varios métodos de gestao de estoques, com o objetivo de
reduzi-los a niveis minimos ou mesmo elimina-los, todas as organiza¢gdes mantém
certos niveis de estoque, contabilizados ou nao, podendo ser triviais e pouco
significativos para algumas organizacoes e extremamente significativos e criticos
para outras (BERTAGLIA, 2009).

Dentre as principais razdes contra os estoques estao os elevados custos de
manutencgao e o desperdicio do capital investido, que poderia ser mais rentavel em
outras aplicagoes. Todavia, argumenta-se que € mais facil gerenciar quando existem
estoques de seguranga, ja que o excesso pode ser mais facilmente administrado do
que a falta de um produto importante. Além disso, sem estoques ¢ indispensavel o
planejamento, coordenagao e cooperacao de todos os atores ao longo da cadeia de
suprimentos (BALLOU, 2006).



Desta forma, considerando o capital investido e o impacto que o estoque
exerce sobre as atividades operacionais da organizagao, ¢ primordial que a
organizacao estabeleca a gestao de estoque com foco estratégico e prioritario.

NOTA
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no momento em que ela ocorre.

| O estoque se justifica pela necessidade de atender a demanda, ndo conhecida,

2.1 CLASSIFICACAO DOS ESTOQUES: ABC E XYZ

As organizagdes mantém em estoque centenas ou milhares de itens,
contudo apenas uma pequena parcela consegue ser administrada criteriosamente
(BERTAGLIA, 2009). Assim, para identificar qual parcela de seus estoques
demanda maior grau de atencao, sdao aplicadas algumas técnicas de classificagao

de materiais.

Os materiais utilizados por uma organizacao devem ser classificados
de acordo com critérios que objetivam facilitar as atividades operacionais e
administrativas, visto que diferentes materiais requerem diferentes tratamentos,
conforme mostra o quadro a seguir:

QUADRO 9 - CRITERIOS DE CLASSIFICACAO DE MATERIAIS

Critérios de L. L. , .
L Objetivos Principal area de interesse
Classificagao
Valor de utilizacao o 5 - .
(Classificaca Atribuir instrumentos de gestao Gestao de estoques e estratégia
assificacao
¢ diferenciados por classe de valor. | de compra.
ABCQ).
Atribuir niveis de servico
Criticidade (atendimento, rapidez, . L.
L . . . Gestao de estoques e estrategia
(Classificagao pontualidade etc.) diferenciados
N . de compra.
XYZ). em fungao do grau de criticidade
para as atividades.
Identificar os itens que serdo
Formas de i . L
. o mantidos em estoque e os que Gestao de estoques e estratégia
disponibiliza¢ao L L ,
. serdo disponibilizados apds de compra.
dos materiais. . L .
identificacdo da necessidade.




Identificar os itens pelo grau
o de dificuldade em termos de Selecao de materiais, gestao
Dificuldade para o e -
L aquisicao (ex.: fornecedor tnico, de estoques e estratégica de
aquisicao.
AHIsIS produto importado, prazos de compras.
entrega longos ou irregulares etc.).
Periculosidade, Orientar processos de manuseio, N L
. Sele¢do de materiais,
toxicidade, e transporte, armazenagem,
o o armazenagem e compras.
perecibilidade. distribuicao e uso.

FONTE: Adaptado de: Barbieri e Machline (2006)

2.1.1 Classificacaio ABC

A maioria das empresas trabalha com uma grande diversidade de produtos,
o que dificulta a manuteng¢ao de um padrao tnico de planejamento e controle de
estoques. A classificagdo ABC ou classificagao de Pareto € uma metodologia que
identifica os produtos em fungao dos valores que eles representam, estabelecendo
um grau de importancia para cada item em relagao ao valor total (BARBIERI;
MACHLINE, 2006; DIAS, 2005).

E considerado um método simples e aplicavel em quaisquer situages que
possibilitem a classificagdo por algum valor, desde custo, receita, até unidades de
tempo, entre outros. Este método estabelece um sistema de analise em trés classes,
geralmente de acordo com o volume monetario de determinado periodo, onde os
produtos sdo agrupados de acordo com sua importancia econdomica (BARBIERI;
MACHLINE, 2006; DIAS, 2005; VIANA, 2000):

e Classe A — grupo de itens que representam a maioria absoluta dos custos
em determinado periodo e, portanto, devem ser tratados de forma especial e
requerem politicas e controles especificos.

e Classe B —grupo de itens de valor acumulado intermediario, que devem receber
um tratamento menos rigoroso que os produtos da Classe A.

e Classe C —grupo de itens de valor acumulado menor e, portanto, de menor
importancia econdmica e que devem receber um tratamento menos rigoroso que os
produtos da Classe B.

Este método estabelece um sistema de analise em trés classes de acordo
com o volume monetdrio do periodo. Na abordagem ABC, na classe A sao
incluidos cerca de 20% dos itens que contabilizam 80% do volume monetario
total; na classe B, composta de 20% a 30% dos itens, contabilizam o volume
monetario total de 15%, e a classe C integrada por 30% a 60% dos itens que
representam somente 5% do volume monetario.

FONTE: Adaptado de: <http://www.sober.org.br/palestra/13/321.pdf>. Acesso em: 1 set. 2012.



O quadro a seguir ilustra a distribuigao classica de itens de uma curva ABC:

QUADRO 10 - DISTRIBUICAO CLASSICA DOS ITENS EM UMA CLASSIFICACAO ABC

Curva % Valor % Quantidade de itens
A 80% 20%
B 15% 30%
C 5% 50%

FONTE: Adaptado de Dias (2005)

Um dos principais paradigmas vinculados a classificacao por Curva ABC é
de que somente produtos com custo elevado pertencem a Classe A. A classificacao
deve ser feita por valores totais de custos, utilizando a fungao (quantidade x custo
unitario) para este calculo, conforme mostra o quadro a seguir:

QUADRO 11 - EXEMPLO DE CONFECCAO DE CURVA ABC

Valor do % do Valor
Produto X{a;;)r éhe Comemne Consumo do Consumo Classe

Acumulado (R$) | Acumulado
Produto A 270.000 270.000 44,8 A
Produto B 122.400 392.400 65,2 A
Produto C 70.000 462.400 76,8 A
Produto D 27.000 489.400 81,3 A
Produto E 25.200 514.600 85,5 B
Produto F 24.000 538.600 89,4 B
Produto G 22.400 561.000 93,2 B
Produto H 10.000 571.000 94,8 B
Produto I 7.800 578.800 96,1 C
Produto ] 5.100 583.900 96,9 C
Produto K 4.900 588.800 97,8 C
Produto T 4.800 593.600 98,6 C
Produto U 4.500 598.100 99,3 C
Produto Z 4.100 602.200 100,0 C

FONTE: A autora

Este paradigma pode levar a interpretacdo e aplicagdo de politicas
inadequadas de compras e gestao de estoque. Barbieri e Machline (2006) sugerem a
adogao de politicas de gestao adequadas as caracteristicas de cada classe, conforme
demonstrado no quadro a seguir, com seus respectivos efeitos:



QUADRO 12 - POLITICAS DE GESTAO POR CURVA ABC

Curva | Gestao Efeitos

* Maior giro.
* Menor cobertura (estoque de seguranca
menor).

) o . (. . . .
Alto nivel de precisio no Inventario preciso (revisoes constantes)

planejamento e controle Maior cobrancga dos fornecedores e de
compras.
Previsao de demanda mais rigorosa.

Revisdes mais frequentes do nivel de estoque.

* Menor giro (intermediario).

Nivel intermedirio de = Maior cobertura (intermediario).

* Inventario confidvel (revisOes frequentes).

* Maior tempo de reposicao (intermediario).

e controle. » Previsdo de demanda confiavel.

= Revisdes do nivel de estoque intermediarias.

B previsao no planejamento

* Menor giro.

o ] * Maior cobertura.

previsao, planejamento | s Revisges de inventario menos frequentes.
C | econtrole. Atender a * Maior tempo de reposicao.

demanda sem aumentar | " Maior estoque de seguranca.

* Revisoes do nivel de estoque mais
espagadas.

Nivel mais folgado de

a carga de trabalho.

FONTE: Adaptado de Barbieri e Machline (2006)

A definigao de politicas de gestao de estoque e compras deve ser orientada
pela Curva ABC, nao devendo, entretanto, ser o tnico critério utilizado. Outros
aspectos, como criticidade, perecibilidade e condi¢oes de armazenagem, devem
ser considerados (BARBIERI; MACHLINE, 2006).

Em funcdo do volume monetério envolvido no grupo A, recomenda-se uma
particular atencdo da gestao destes itens, desde sua aquisi¢ao até utilizagdo, com
o objetivo de minimizar os custos de processo e, consequentemente, de estoque
(BARBIERIT; MACHLINE, 2006, DIAS, 2005).

O principal objetivo da classificagdo ABC é restringir o foco (BERTAGLIA,
2009).



NOTA
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A Curva ABC ¢ uma metodologia eficiente para direcionar o foco das acdes dos
gestores do estogue. Assim, produtos classificados como sendo da Curva A devem ter uma
atenc¢ao prioritaria na gestéo.

Seu uso é amplo e se estende aléem das fronteiras do controle de estogue, sendo amplamente
utilizada também para gerenciar fornecedores e clientes.

2.1.2 Classificacao XY/

Esta classificacao considera o grau de criticidade ou de imprescindibilidade
do material para as atividades da organizacao. Este método identifica e classifica
os materiais - que em caso de falta paralisam a operacao de atividades essenciais
e colocam em risco as pessoas, o0 ambiente e o patriménio - como classe Z. Os
itens de média criticidade, que embora sejam vitais para a organizagao, em caso de
falta podem ser substituidos por similares ou equivalentes com relativa facilidade,
sao classificados como classe Y; e os itens cuja falta ndo acarreta prejuizo para a
empresa, sao classificados como X (BARBIERL; MACHLINE, 2006). O quadro a
seguir resume as caracteristicas de cada material de acordo com a sua utilizagao e
criticidade:

QUADRO 13 - CLASSIFICAGAO XYZ

Classe | Caracteristicas

Baixa criticalidade.

Faltas ndo acarretam paralisa¢des, nem riscos a seguranga pessoal, ambiental
X e patrimonial.

Elevada possibilidade de usar materiais equivalentes.

Grande facilidade de obtencéo.

Criticalidade média.

Y Faltas podem provocar paradas e colocar em risco pessoas e patrimonio da
organizagao.

Podem ser substituidos por outros com relativa facilidade.

Maxima criticalidade (imprescindiveis).

Faltas podem provocar paradas e colocar em risco as pessoas, o ambiente e
V4 o patrimonio da organizagao.

Nao podem ser substituidos por outros equivalentes ou seus equivalentes
sao dificeis de obter.

FONTE: Barbieri e Machline (2006)



A classificagao XYZ precisa considerar o impacto da falta do produto no
processo produtivo e a possibilidade de substituicao do produto por outro similar.
Por exemplo, na falta de um determinado produto, de uma marca especifica, pode
ser substituido por outro, de outra marca, sem maiores impactos no processo?

A classificagao XYZ, por nao ser gerada por meio de calculo matematico,
€ menos conhecida e utilizada, sendo necessaria uma analise individual de cada
item, com revisoes periddicas ou sempre que houver mudanca nos processos
operacionais da organizagao ou em alteragdes do perfil epidemioldgico. Viana
(2000) sugere a aplicagao de um modelo de indagacdes, conforme demonstra o
quadro a seguir, para classificacao de criticidade dos produtos e que resultarao na
classificagao XYZ:

QUADRO 14 - QUADRO ORIENTATIVO PARA CLASSIFICACAO XYZ

Indagacao Classificag¢do
Produto é Produto esta disponivel
imprescindivel a | em varios fornecedores, | Produto tem
o < 2 o ¢ X Y zZ
continuidade da | com fontes proximas p/ | similar?
operacao? abastecimento?
Sim Sim Sim Y
Sim Sim Nao Y
Sim Nao Nao V4
Nao Sim Sim X
Nao Sim Nao X
Nao Nao Nao X

FONTE: Adaptado de Viana (2000)

Considerando que a classificagao XYZ ¢é individual, esta deve ser feita no
momento da padronizagao do produto ou inclusdao do produto no sortimento de
produtos comercializados, ou ainda, mesmo na elaboragao do projeto do produto
com a equipe de engenharia.

2.1.3 Classificacao Mista ABC/XY/

A classificagdo ABC baseia-se em valores e permite estabelecer critérios que
interessam aos objetivos relacionados, com retornos sobre o investimento e outros
indicadores de ordem financeira. Por outro lado, a classificacao XYZ baseia-se na
importancia dos itens para a organizagao, permitindo estabelecer niveis de servigo
adequados a cada classe conforme seu grau de criticidade. O quadro a seguir
apresenta um exemplo de como trata-las em conjunto:



QUADRO 15 - CLASSIFICACAO MISTA ABC/XYZ

Classes X Y V4

A ax AY AZ
B bx BY BZ

C cx cy cz
Nivel de Atendimento (NA) desejado 97% 98% 100%

FONTE: Adaptado de Barbieri e Machline (2006, p. 76)

Esta metodologia propde uma atengao especial tanto na metodologia de
compra como de reposi¢ao de estoque, observando a seguinte ordem de prioridade:
AZ, BZ, AY e BY (BARBIERI; MACHLINE, 2006).

2.2 TIPOS DE ESTOQUE

Estoques podem ser classificados em cinco tipos, conforme o modo como
sao criados, para que posteriormente nao possam ser fisicamente diferenciados
(RITZMAN; KRAJEWSKI, 2004; BERTAGLIA, 2009):

e Estoque de ciclo ou por tamanho de lote — o estoque formado por pedidos
que exigem um lote minimo de produgdo, compra/venda ou transporte,
normalmente maior que a demanda imediata. Além disso, o tamanho do lote
varia diretamente com o tempo (ciclo) transcorrido entre os pedidos. Quanto
mais longo o tempo entre os periodos, maior sera o estoque do ciclo. O estoque
de ciclo se justifica pelos custos de set-up envolvidos nos processos de produgao
e/ou transporte.

e Estoque de seguranca (minimo) — o objetivo do estoque de seguranga € proteger
a organizagao contra imprevistos na demanda ou no suprimento. Tais estoques
garantem que as operagdes nao sao interrompidas quando ocorrem problemas
de fornecimento. Os estoques de seguranga podem ser gerados pela colocagao
de pedidos antes da data prevista ou pela colocagao de pedidos maiores que o
necessario.

e Estoque de protecao (hedge) — o objetivo deste estoque é proteger a operagao
contra eventualidades que envolvem especulag¢des de mercado, greves, ameagas
reais ou iminentes de fornecimento, aumentos de prego, situagao econdmica e
politica instavel, ambiente inflaciondrio e imprevisivel.



O estoque de hedge guarda certa semelhanga com o estoque de seguranca,
no entanto, esta protecao contra possiveis instabilidades ¢ temporaria, enquanto
a do estoque de seguranca € perene.

FONTE: Adaptado de: <www.grupos.com.br/group/.../Messages.html?... Estoques...>. Acesso em:
3 set. 2012.

e Estoque de antecipagio — siao estoques aplicados para produtos com
comportamento sazonal de demanda ou ressuprimento. Ou seja, padroes
sazonais de demanda sdo fatores que afetam de forma importante, periddica ou
previsivelmente, o equilibrio entre a demanda e o fornecimento.

e Estoque de movimentacao — estoques movendo-se ponto a ponto na cadeia
de suprimentos constituem o estoque de movimentagao. O estoque consiste
em ordens que ja tenham sido colocadas com os fornecedores, mas ainda nao
recebidas.

FONTE: Adaptado de: <http://hermes.ucs.br/carvi/cent/dpei/odgracio/ensino/Gestac%20
Estrategica’%20Custos?%20Unisc%202005/Artigos/Artigos%20ENEGEP%202005/A%20
Import%E2ncia’%s20do%20Papel%20dos%20Estoquess20como%20Estrat%E9gia%s20para%s200.
pdf>. Acesso em: 3 set. 2012.

Existem trés estagios do estoque em movimentagao e/ou transito:

- Estoque de suprimento — sdo recebimentos ja programados e pagos, porém
ainda nao disponiveis para uso.

- Estoque de processamento interno — todos os estoques dentro da planta que
ainda exigem algum tipo de movimentag¢ao ou processo.

- Estoque de entrega de produtos — produtos ja vendidos e transportados,
porém ainda nao pagos pelos clientes. Também conhecido como estoque de
consignacao.

2.2.1 Categorias de estoque

Além dos tipos de estoques, estes podem ser especificados em categorias
que estao vinculadas ao fluxo do produto e a forma como pode ser encontrado nas
diferentes fases do processo (BERTAGLIA, 2009):

e Matéria-prima-—sao produtos comprados e/ou extraidos que sofrem modificagao
durante o processo produtivo. Exemplos: 6leos vegetais sao matérias-primas
para a producgao de varios géneros alimenticios, cosméticos, entre outros.



Produto em processo — refere-se ao produto em seus diferentes estdgios no
processo de produgao. Um produto acabado que espera liberacao de qualidade
¢ considerado produto em processo.

Produto semiacabado — ¢ o produto armazenado, aguardando operagdes
adicionais para que possa ser liberado para seu uso final. Pode ser também
produto aguardando customizagao.

Produto acabado — ¢ o produto em que todas as operagdes do processo de
manufatura foram completadas, incluindo a aprovacao pelo controle de
qualidade, estando disponivel para ser transportado ao cliente final.

Estoque de distribuicao — corresponde aos produtos ja acabados transferidos
para centros de distribuicao. Ou seja, produtos em fase de transporte para seu
destino final.

Estoque em consignacgdo — estoque normalmente de produtos acabados ou
pecas de reposicao de manutengao, que estao no cliente sob sua guarda, mas
que continuam sendo, por acordos mutuos, de propriedade do fornecedor até
que sejam consumidos.

Provisao de materiais de manutencao, reparos e operacdes produtivas (MRO
— Maintenance, Repair and Operations) — sao produtos usados para apoiar as
operacgdes das organizagoes, geralmente vinculados a veiculos e equipamentos.
Incluem ferramentas e materiais auxiliares usados na organizacgao, ou seja, tudo
o que ¢ consumido e usado nas operagdes de processo e que nao compde 0o
produto final.

2.3 FATORES QUE PRESSIONAM O NIVEL DE ESTOQUE

A quantidade de material estocada, assim como seus niveis, deve fazer
parte de uma politica de estoque que garanta o nivel de atendimento adequado a
missao da organizagao, de forma que minimize os custos relacionados ao estoque.

2.3.1 Fatores que pressionam a elevacdo dos estoques

O controle classico de estoques prevé uma otimizagao dos lotes de produgao
e de compra, com foco no ganho de escala, recomendando um nivel elevado de
estoques, onde os principais fatores que pressionam a elevagao dos niveis dos

estoques sao (RITZMAN; KRAJEWSKI, 2004):

e Servico ao cliente — onde com elevados niveis de estoque ha a possibilidade de
ruptura do atendimento no momento em que a demanda ocorre.



e Custo do pedido - reducao dos custos de aquisicdo com a diminui¢ao do
numero de aquisi¢des feitas no periodo, com aumento da quantidade, diluindo
0s custos.

e Custo de set-up — custo envolvido na modificagdo de um equipamento para
producao de um material diferente, independente do tamanho do lote de
producdo, portanto ha uma tendéncia de se produzir lotes maiores para
compensar o custo do set-up.

e Utilizacdo de equipamentos e mao de obra — a produtividade da forca de
trabalho e a eficiéncia de utilizagao dos equipamentos crescem com o aumento
dos lotes, pressionando por volumes maiores.

e Custo de transporte — menores custos de transporte sao obtidos mediante
embarques de cargas completas, o que exige um aumento no estoque disponivel
para embarque.

e Pagamento aos fornecedores — empresas optam por comprar quantidades
maiores para aproveitar descontos relativos ao volume e/ou para ampliar o
poder de barganha.

2.3.2 Fatores que pressionam a diminuicdo dos estoques

Por outro lado, a principal razdo para manter niveis baixos de estoque é
que eles representam investimento, ou seja, sdo financiados pelo capital de giro
da organizagdo, podendo incorrer em juros de captagao de recursos ou perda do
poder de investimento, visto que o valor estd aplicado em estoques. De acordo com
Ritzman e Krajewski (2004), sdo trés os componentes que pressionam por estoques
mais baixos:

e Juro ou custo de oportunidade — para financiar o estoque, uma empresa tem
que obter empréstimos ou perder a oportunidade de fazer investimentos. O
juro ou custo de oportunidade, o que for maior, comumente € o maior custo da
guarda do estoque.

e Custos de armazenagem e manuseio — estoques ocupam espaco e necessitam
de movimentagao. Ha também um custo de oportunidade associado a utilizagao
do espacgo ocupado pelo estoque, que poderia ser utilizado para outra atividade
produtiva.

e Impostos, seguro e perda — impostos e seguros sao proporcionais ao volume
médio anual do estoque. As perdas assumem as seguintes formas: roubo,
quebra, obsolescéncia e deterioracao fisica.



Um exemplo simples de custo de oportunidade ¢ aplicarmos uma taxa
minima de atratividade ao valor do estoque e ver o quanto isso representa num
determinado periodo. Assim, se a organizagao apresentar um estoque médio total
de R$ 1.000.000,00, aplicada a taxa de atratividade (habitualmente utilizando o
custo de aquisigao de capital de giro), por exemplo, de 1,5% a.m., este estoque tera
um custo de R$ 15.000,00/més e que ao final de 12 meses representara um total de
R$ 180.000,00.

Além dos fatores ja mencionados, existem outros que afetam
significativamente o comportamento dos estoques (BERTAGLIA, 2009):

e Sazonalidade e variacio de demanda - produtos sazonais tém um
comportamento extremamente particular e apresentam fluxo logistico
complexo. Além disso, existem produtos cuja demanda nao é sazonal, porém
apresentam na sua composicao elementos sazonais, como o caso dos produtos
agricolas, que apresentam periodos de entressafra cuja demanda precisa ser
compensada com estoques de matéria-prima e/ou produto acabado, cujo
impacto nos custos é elevado.

e Diversidade ou variedade dos produtos — quanto maior a diversidade
de produtos, maior a fragmentagao, principalmente em decorréncia dos
tamanhos de lotes. Considerando que cada produto em sua especificacao
demanda uma quantidade minima de produgao, € critica a decisao sobre o
balanceamento entre os custos de preparacao ou set-up e o nivel de estoque
que serd construido.

e Tempo de vencimento ou validade dos produtos — o prazo de validade do
produto é fator fundamental na tomada de decisao sobre a formacao dos
estoques. Produtos com prazos de validade curtos nao podem ter estoques
elevados, sob pena de se tornarem obsoletos. Esta ndo ¢ uma decisao simples,
visto que a maximiza¢do da disponibilidade de produto para atender a
demanda deve considerar os riscos de obsolescéncia.

e Tempo de producio — o tempo de produgao também impacta diretamente
na formagao dos estoques, assim como todas as atividades a ele relacionadas,
como o tempo de movimentagdo e tempo de preparagao ou set-up. Quanto
maior esse tempo, maior sera a formagao de estoques.

FONTE: Adaptado de: <www.grupos.com.br/group/.../Messages.html?.. Estoques...>. Acesso em:
3 set. 2012.



2.4 METODOLOGIAS DE REABASTECIMENTO DO ESTOQUE

O principal objetivo da gestao de estoques é determinar o que comprar,
quanto e quando. Porém, considerando que a demanda ¢ desconhecida na maioria
das situagoes, esta previsao de demanda torna-se um elemento critico para a gestao
de estoques, pois impactara diretamente no reabastecimento do estoque (SIMCHI-
LEVI, 2000).

Assim, quando falamos de reabastecimento do estoque, estamos nos
referindo a elaboragao do plano de necessidade de estoque, que esta diretamente
vinculado a politica de estoque e pode ser compreendida como um conjunto
de informagdes que resultam na disponibilizacdo de materiais necessarios ao
atendimento da demanda com o menor custo possivel.

Em sistemas de manufatura, a metodologia de identificagao dos itens em
estoque e das respectivas quantidades que serao necessarias ¢ o MRP, visto no
Topico 3 da Unidade 1, j& que os produtos em estoque podem variar conforme ¢
alterado o sortimento de produtos.

Por outro lado, em organizages de varejo e servigo, assim como para
elaboragao da previsao de vendas para empresas industriais, a elaboracao do plano
de necessidades exige a manipulagao de diversos tipos de informagoes, como:

demandas previstas;

prazos de entrega de fornecedores;
como os itens devem ser estocados;
classificacdo dos itens;

giro de estoque desejado, entre outros.

Vérias sao as metodologias de planejamento e controle das necessidades
de materiais que de forma sintética procuram responder a dois questionamentos:
(ARNOLD, 1999; DIAS, 2005; BARBIERI; MACHLINE, 2006).

e Quando repor os estoques?
e Quanto repor a cada pedido?

Basicamente, existem quatro métodos de determinacdo da quantidade de
compra e/ou produgao (BERTAGLIA, 2009; DIAS, 2005):

e Quantidade fixa — determinada arbitrariamente.

e Lote econdmico — cujo tamanho ¢ determinado pela reducdo maxima dos
custos totais ou pelo lote minimo de compra. Este método induz a analises
complementares, como:



- Se a demanda aumentar, o que ocorre com o estoque?

- Se os custos de aquisigao diminuirem, o que ocorre com o tamanho dos lotes?

- O que ocorre com os lotes de compra e os niveis de estoque se a taxa de juros
sofrer alteragdes?

O método do lote econdmico apresenta algumas restri¢des, visto que nao
considera as variagdes de demanda ao longo do periodo, o que difere da realidade
de consumo. Todavia, € um método que identifica razoavelmente o tamanho do
lote e que minimiza os custos de set-up ou preparagao.

e Lote a lote — onde a quantidade de compra ou produgao é igual ao consumo.

e Revisdo periodica — “quantidade calculada com base nas necessidades
reais e no lote econdmico para posterior determinacao do intervalo de
ressuprimento, fortemente sustentado pelos modelos de previsao de demanda”
(SCHLINDWEIN, 2009, p. 52). Consiste na revisao fixa e regular dos niveis de
estoque.

2.4.1 Revis@o continua dos niveis de estoque

O método de revisdao continua ou método do ponto de reposigao ou,
ainda, sistema da quantidade fixa de pedido, monitora o estoque restante de um
item toda vez que é feita uma retirada, para determinar se € a ocasiao adequada
para colocar um pedido de reposicao (RITZMAN; KRAJEW SKI, 2004).

FONTE: Adaptado de: <http://hermes.ucs.br/carvi/cent/dpei/odgracio/ensino/Gestao%20
Estrategica’%20Custos?%20Unisc%202005/Artigos/Artigos%20ENEGEP7%202005/A%20
Import%E2ncia’%s20do%20Papel%20dos%20Estoques’s20como%20Estrat%E9gia’%s20para%s200.
pdf>. Acesso em: 3 set. 2012,

A revisdao continua é adequada para itens de baixo giro e itens criticos a
operacao, classificados como pertencentes ao Grupo Z da Curva XYZ.

NOTA
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A revisdo continua implica um sistema de TI que suporte a identificacdo
| individual de uso.




2.4.2 Revistio periodica dos niveis de estoque

Este método prevé a reposicio de material em periodos ciclicos e
predefinidos, chamados de periodos de revisao, onde a quantidade pedida devera
suprir a demanda do préximo periodo, além de considerar um estoque minimo. A
grande dificuldade deste método é a determinagao dos periodos de revisao, onde
devem ser considerados os seguintes aspectos:

e uma periodicidade baixa entre as revisdes implica estoques médios altos e, por
consequéncia, maiores custos de estoque;

e uma periodicidade alta implica estoques menores, aumento do custo do pedido
e risco de ruptura.

Este método baseia-se no sistema do ponto de pedido, ou seja, na revisao,
em periodos preestabelecidos, que verificard os niveis de estoque a partir de
padrdes maximos, minimos e do ponto de pedido definido. Assim, cada revisao
gera uma decisao sobre a reposi¢ao ou nao dos niveis de estoque.

Um erro bastante comum na determinagao das reposigdes € nao considerar
as programacOes de entregas e/ou entregas atrasadas, assim como considerar
estoques ja comprometidos.

Nicholson et al. (2004) sugerem revisoes periddicas constantes como forma
de evitar falta de produtos e necessidade de compras urgentes.

A adogao de sistemas de revisao dos niveis de estoque para organizagao de
reabastecimento pode variar de acordo com a classificagdao ou o grupo de materiais.
Significa que a organizagao pode adotar um padrao de revisao, conforme segue:

Um sistema de revisao periddica didria para itens de alto giro e elevado valor
agregado, como, por exemplo, itens da Curva A e Curva Z.

Um sistema de intervalo de revisao mais espagado para itens de demanda mais
linear, como, por exemplo, itens da Curva B e C.

Sao trés os principais sistemas de gestao de estoque:

Sistema convencional de reposi¢ao baseado por ponto de pedido.

Just in time — JIT.

Sem estoque (stockless), indicada para itens que podem ser adquiridos e/ou
produzidos sob demanda confirmada (KIM; SCHNIEDERJANS; 1993).



2.5 CUSTOS DE ESTOQUE

A valorizacao adequada dos estoques é uma questao importante para a
contabilidade, assim como para o controle de custos, desse modo a metodologia
aplicada para a afericao dos valores tem um papel importante, cuja definicao deve
representar a politica da organizacao e do cenario em que estd inserida (SA, 1985).

Sao cinco os métodos de valorizagao dos estoques disponiveis (DIAS, 2005;
MARTINS, 1990):

e Método do custo especifico — este método pressupde a atribuicao do custo
especifico de aquisi¢do do material. Este método é utilizado em casos de
aquisigao especifica, seja para uma ordem de produgao ou encomenda.

e Método do custo médio ponderado movel — € o método mais frequente e utiliza
o prego de todas as entradas, ponderando com a quantidade das entradas para
calculo do custo médio. Este método age como um estabilizador, pois equilibra
as flutuagdes de preco. E caracterizado por atualizar o custo médio dos materiais
apos cada aquisigao.

e Método do custo médio ponderado fixo — similar ao custo da média ponderada
movel, este método se diferencia por atualizar os custos médios apds o
encerramento do periodo, geralmente mensalmente, ou quando decide apropriar
os custos a todos os produtos elaborados.

e PEPS ou FIFO - primeiro a entrar, primeiro a sair ou first in, first out. A avaliagao
do custo do material é feita pela ordem cronologica das entradas. Neste método
ha uma tendéncia do produto ser avaliado pelos pregos antigos, o que numa
situagdo de precos crescentes tende a aumentar o resultado contabil para o
exercicio em que o produto é vendido. Esta metodologia pode ser aplicada
quando o giro dos estoques ocorre de maneira rapida e quando as oscilagdes
normais de preco podem ser absorvidas no prego do produto ou quando o
material € mantido por um longo tempo.

e UEPS ou LIFO - tltimo a entrar, primeiro a sair ou last in, first out. Este método
considera que os ultimos materiais que deram entrada devem ser os primeiros
a sair, o que faz com que o custo seja avaliado pelo prego das tltimas entradas.
E considerado o método mais adequado para periodos inflacionarios, pois
uniformiza o prego dos produtos pelo prego de reposigao.

A valorizagdo correta dos estoques deve incluir o rateio dos custos
incorridos ao material até sua disponibilizagao para venda ou uso e incluir custos
de frete, seguro e outros custos relativos ao transporte, assim como devem ser



diminuidos de seu valor eventuais descontos comerciais negociados por ocasiao
da aquisicao (MARTINS, 1990). A pratica demonstra um enfoque puramente fiscal,
com a apropriacao destes custos como despesas, valorizando os estoques apenas
pelo seu custo de aquisigao.

Trés classes gerais de custos sdo importantes para a defini¢ao da politica de
estoques que estao em permanente conflito ou em compensagao em si (BALLOU,
2006):

e Custo de aquisi¢do — sao os custos relacionados a aquisi¢io de mercadorias
para reposicao do estoque, cuja quantidade de reposicao sofre forte influéncia
da forca econdémica. O custo de aquisi¢ao compreende o prego do produto, mais
todos os demais custos incorridos até sua disponibilizacao para uso, como, por
exemplo, custos de transporte, custos de producao por pedidos minimos, custos
de compras (administrativos) etc.

e Custos de manutencao — sdo resultantes do armazenamento e disponibilizagao
de mercadorias, que incluem:

- custo de espago em fungao do volume, necessario principalmente em casos de
aluguel de espaco ou custos de depreciagao e manutengao do armazém;

- custos de capital investido no estoque que estd indisponivel para uso em outro
fim a curto prazo;

- custos de estocagem, que incluem seguros, impostos e demais servigos;

- custos de risco do estoque relacionados a deterioragdao, roubo, danos ou
obsolescéncia.

e Custo de falta de estoque — sdo todos os custos que incorrem com a falta do
estoque. Os mais conhecidos sdo o custo da venda perdida e o custo dos pedidos
atrasados, que podem gerar custos adicionais, como multas e custos adicionais
de transporte relacionados com a troca da modalidade de envio.

O custo da venda perdida pode ser mais amplo do que simplesmente o
resultado do prego do produto pela quantidade que se deixou de vender. Pode
significar a perda definitiva de um cliente e, portanto, alcangar somas muito
maiores.



2.5.1 Giro de estoque

Estudos demonstram que os estoques representam uma parcela financeira
que a organizac¢ao disponibiliza para evitar prejuizos maiores. De acordo com
Arnold (1999), o estoque é um ativo que representa um valor monetdrio preso e
que nao pode ser utilizado para outro fim.

Considerando o estoque sob a 6tica do custo do capital, compreendido pelo
custo de estoque, custo de armazenamento e risco de perdas, ha uma permanente
pressao, especialmente da 4rea financeira das organizagdes, para que este seja o
menor estoque possivel. Neste contexto, uma forma de mensurar se o estoque esta
sendo utilizado de maneira eficiente é controlar o giro de estoque (CESARO, 2007).
Assim, o giro do estoque identifica quantas vezes o produto girou em determinado
periodo de tempo, ou seja, é a relagdo entre o valor do consumo ou venda e do
estoque:

M

GE = M

Onde:

GE = giro de estoque

CM = custo da mercadoria vendida ou consumida
EM = estoque médio em valores monetarios

Embora algumas organizagdes optem por identificar o giro em unidades,
¢ muito comum aplicar ao indicador outras deriva¢des, como a classificagao ABC,
identificando de forma mais acurada o desempenho econdomico da gestao de
estoques (BERTAGLIA, 2009).

NOTA
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Quanto maior o giro de estoque, maior o risco de falta de produtos, sendo este
| um dos principais trade-offs da gestdo de estoques.

2.5.2 Estoque consignado

O estoque prevé o investimento de capital de forma antecipada. Ou seja, em
muitos casos pagamos o produto em estoque antes de termos a oportunidade de
usa-lo/vendé-lo ou receber o respectivo pagamento dos clientes, o que caracteriza
um financiamento pela organizac¢ao dos seus fornecedores.



Assim, muitas organizagoes, para fugirem desta antecipacao de custos,
consignam os estoques com seus fornecedores. Assim, o produto estara disponivel
quando for identificada a demanda, e somente apds seu consumo ou venda sera
pago ao fornecedor.

Isso implica diretamente a reducdo dos niveis de estoque contabil e
da antecipacao de capital. Todavia, ¢ muito comum que os riscos pela gestao
deste estoque sejam de responsabilidade da organizagao que mantém o estoque
consignado. Assim, riscos de perdas ou roubos passam a ser da empresa que
mantém o estoque fisico, assim como o caso de obsolescéncia caso nao seja
notificado dentro de um periodo preestabelecido entre as partes. Por exemplo,
consignagoes de produtos pereciveis podem implicar um aviso antecipado ao
vencimento, e quando isso nao ocorre os custos destes produtos passam a ser da
organizacao que mantém o estoque fisico.

Desta forma, é importante esclarecer e formalizar por contrato as regras da
consignacgao, inclusive os custos em casos de perdas por eventos de forca maior,
como enchentes e outros eventos climaticos.

2.5.3 Politica de estoque

A politica de estoque deve prever os niveis de estoque maximo, minimo e
0s pontos ou critérios de reposigao, alinhados com a politica de nivel de servigo ou
atendimento ao cliente (NA), conforme veremos no Tépico 2 desta unidade. Muitas
organizagdes elaboram a politica de estoque unicamente com base na Curva ABC
e os prazos de reposi¢ao dos fornecedores. Todavia, para que a politica atenda
adequadamente aos objetivos da organizagao, deve contemplar também o nivel
de servigo ao cliente. No quadro a seguir apresentamos um exemplo de politica
de estoque.

QUADRO 16 — EXEMPLO DE POLITICA DE ESTOQUE

Classificagio Estoque Miximo Es?ogue Prazo de~ Ponto de .
ABC/XYZ Minimo Reposicao Reabastecimento
AZ 85 30 45 75

BZ 70 30 30 60

(/4 50 30 10 40

AY 30 10 10 20

BY 30 10 10 20

CY 30 10 10 20

AX 30 10 10 20

BX 30 10 10 20

CX 30 10 10 20




Curva X Y V4

Nivel de Atendimento
(NA) desejado

FONTE: Adaptado de Barbieri e Machline (2006)

97% 98% 100%

As organizagOes, especialmente as voltadas para bens de consumo,
devem ter uma preocupacao especial com o volume dos seus estoques, as
quantidades a serem obtidas e os recursos para administra-los.

FONTE: Adaptado de: <http://pt.scribd.com/doc/51600762/administracao-de-estoques-2>.
Acesso em: 3 set. 2012.

O entendimento das fung¢des do estoque é fundamental para gerencia-lo
de forma adequada, sem comprometer a qualidade dos servicos e sem onerar o
capital da organizagao (BERTAGLIA, 2009).

2.6 ARMAZENAMENTO E DISTRBUICAO

Compreende-se por armazenagem todas as atividades administrativas
e operacionais relacionadas com o recebimento, armazenamento, distribuicao
de materiais aos usuarios e controle fisico dos materiais estocados (BARBIERI;
MACHLINE, 2006).

Em sua esséncia, a principal fun¢ao da armazenagem ¢ administrar espago e
tempo em que produtos ficam “guardados” e atua como “amortecedor de fluxos”,
especialmente em situacoes de incerteza de mercado, influenciando diretamente o
nivel de servigo ao cliente, a produtividade organizacional e a qualidade dos produtos,
elevando a logistica da ocupagao operacional para estratégica em fun¢ao do diferencial
competitivo gerado (BANZATO et al., 2010).

Vérias sdo as técnicas e métodos utilizados para melhorar a eficiéncia
da armazenagem. Parte destas técnicas tem sua esséncia alterada pela mudanca
conceitual da “gestdo de suprimentos” para “gestao de demanda”, onde a
primeira indica um fluxo de distribuigao “empurrado” e a segunda trabalha
com um fluxo de distribuicdo “puxado”. O grande desafio da armazenagem
sao as cada vez maiores demandas por eficiéncia e redugao de espagos e custos
e um significativo aumento dos SKUs (“stock keeping units”- itens), inclusive
customizados (BANZATO et al., 2010).



Apesar dos esfor¢os em reduzir os niveis de estoque ao longo da cadeia
de abastecimento, com o uso de praticas como JIT e ECR ou mesmo redugao
dos estoques de seguranca por parte dos fabricantes e varejistas, percebe-se que
houve, na realidade, uma mudanca muito mais rapida nos locais de armazenagem
e na sua forma de entrega (BANZATO et al., 2010), muitas vezes utilizando-se a
terceirizagao.

2.6.1 Processo de recebimento ¢ identificacdo

Habitualmente o recebimento é realizado através do almoxarifado ou
armazém, que também ¢ local de estoque. O ideal é que o recebimento seja feito
em local separado do estoque, em drea suficiente que propicie uma adequada
conferéncia do que estd sendo recebido. Dentre as principais fun¢des do recebimento
estao (BARBIERL; MACHLINE, 2006):

e verificar, por processo de comparagao, a nota fiscal do fornecedor com o pedido
de compra. Além disso, € importante checar se os materiais entregues estao de
acordo com o que foi solicitado, em termos de especificacdo, quantidade, preco,
prazos de pagamento (quando especificados na nota fiscal ou através do boleto
bancario, quando for o caso);

e assinar os canhotos das notas fiscais dos fornecedores;
e verificar se as mercadorias entregues correspondem a especificagao e quantidade
especificada na nota fiscal e em conformidade com o pedido de compra. Esta

verificagdo exige contagem ou pesagem rigorosa de todos os itens;

e identificar os materiais recebidos com etiquetas adequadas, conforme politica
da organizagao, e que possibilitem a clara identificacdo do material;

e encaminhar os materiais recebidos para a inspecao de qualidade, se houver;

e enviar as notas fiscais de compra para os setores de Contabilidade ou Contas a
pagar, conforme politica da organizacao;

e providenciar devoluc¢ao de mercadorias, defeituosas ou nao.



2.6.2 Controle de qualidade ¢ inspecdo

A qualidade de um produto define-se através da comparagdo de suas
caracteristicas com os desejos do consumidor ou com as normas e especificagoes
de fabricagdo. O objetivo principal do controle de qualidade € manter determinado
nivel de qualidade para um produto de acordo com a politica da organizagao
(DIAS, 2005).

De modo geral, o controle de qualidade objetiva inspecionar os produtos
comprados e compara-los ao especificado no pedido de compra e de acordo com
a especificagao de produto padronizado na organizagao. O controle da qualidade
pressupoe, portanto, o estabelecimento de critérios quantitativos e qualitativos,
com a especificagdo das respectivas tolerancias:

e Aspectos quantitativos: dimensdes, pesos, composi¢des quimicas, especificagoes,
tratamentos térmicos etc.

e Aspectos qualitativos: aspecto, integridade, cor, cheiro etc.

A inspecao de qualidade deve ser feita por um grupo especializado de
individuos e ser formalmente registrada (DIAS, 2005).

Em sistemas de qualidade total e Just In Time (JIT), este processo é muitas
vezes suprimido. Ou seja, ndao sao feitos processos de conferéncia, visto que a
entrega do produto dentro das especificagdes e qualidade é de responsabilidade
do fornecedor e/ou do processo anterior. Reduz-se, assim, o retrabalho e os custos a
ele associados. Este modelo, todavia, somente € possivel nas relagdoes cooperativas
e colaborativas entre fornecedores e clientes, que trabalham conjuntamente para
melhorar o desempenho de toda a cadeia de abastecimento e, por consequéncia, o
nivel de satisfacao do cliente.

NOTA
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Procedimentos de recebimento e inspecdo de materiais devem ser feitos com
| base em padrdes formalmente definidos.




2.6.3 |dentificacao dos materiais

Todo material deve ser identificado no ato do recebimento, podendo
utilizar sistemas de codigo de barras, radiofrequéncia ou outro que permita a
pronta identificacdo do produto, observando e respeitando as especificidades de
cada rétulo, para somente depois ser encaminhado para os locais de armazenagem:

Todo produto deve ser passivel de identificagao das seguintes informagodes:

nome do produto;

numero do lote atribuido pelo fabricante e/ou interno;
codigo de identificagdo interna;

data de validade;

identificacao do fabricante/origem;

identificacao do fornecedor/procedéncia.

Em muitos casos, a identificagdo adequada ja faz parte do produto e é
aplicada pelo fornecedor ou fabricante.

2.6.4 Locais de armazenagem

Os locais de armazenagem devem estar localizados em pontos que permitam
o adequado armazenamento dos materiais, de forma que garantam sua integridade
e vida util. Além disso, o sistema de localizagao dos materiais nos locais de estoque
deve conter principios de identificacdo, localizagao e acesso aos materiais (DIAS,
2005; BARBIERT; MACHLINE, 2006).

O sistema de organizagao dos locais de armazenamento € fortemente
dependente de um sistema de classificagao e codificagao, conforme vimos no item
6.3 deste topico, que permitird estabelecer os locais de armazenagem segundo as
caracteristicas de cada produto, como, por exemplo, materiais inflamaveis, toxicos,
refrigerados, de acordo com grupos especificos, dimensdes, pesos etc.



2.0.4.1 Layout e sistemas de estocagem

O layout dos armazéns ou locais de armazenagem pode ser compreendido
como os arranjos fisicos destinados a guarda de produtos que facilitem os processos
ali desempenhados, permitindo acesso e movimentagao adequada, rapida e segura
dos produtos. Com a utilizagdo de um layout adequado € possivel obter ganhos em
produtividade, ja que os produtos estao dispostos de maneira que sejam acessiveis,
tanto na localizagao quanto no manuseio.

Para Ballou (2006), a localizagdo do estoque no armazém afeta diretamente
as despesas gerais de manuseio de materiais de todos os produtos de movimentagao
no ambito do espago, buscando um equilibrio entre custo de manuseio e a utilizagao
de espago do armazém. Os armazéns devem ter duas areas de layout:

e Layout para estocagem — serve para configurar os espagos dentro do armazém
conforme o seu giro. Cada empresa tem que respeitar a sua capacidade e
caracteristicas de produtos para adequar o layout a equipamentos corretos
de movimentagao e estruturas adequadas de armazenagem. A partir disso é
possivel reduzir o tempo de retirada de estoques e a rapida reposi¢ao nos locais
de armazenagem.

e Layout para separacdo dos pedidos — local adequado para a separagdo de
pedidos. Deve estar proximo da drea de expedi¢do e com espago suficiente
para montar pelo menos uma carga completa. O local escolhido para esta drea
de separagdo deve ser préximo dos produtos, para encurtar a distancia de
movimentagao.

Considerando que o objetivo do layout é a “simplificagao do trabalho”,
€ necessario que sejam eliminadas as atividades desnecessarias, combinagao de
tarefas essenciais e reorganiza¢ao de sequéncia da combinacdo de atividades.
O layout da area de armazenagem deve atender aos objetivos especificos de
acesso ao material. Os corredores devem ser amplos o suficiente para permitir
uma operacao eficiente, sem desperdigar espago.

FONTE: Disponivel em: <http://www.aedb.br/seget/artigos08/235_Artigo%20Ricardo%20Bergonsi
%20SEGet%20com%20identificacaoc.pdf>. Acesso em: 3 set. 2012.

O projeto dos locais de estoque deve ser elaborado de acordo com o nivel de
servi¢o desejado ou atendimento e o proposito da instalagao. Assim, é necessario
avaliar criteriosamente os atributos dos produtos que ali serao armazenados, como
(BANZATO et al., 2010):



tamanho, forma e peso dos produtos;

tamanho, peso e forma das cargas recebidas;

tipo de base das cargas;

quantidades de reabastecimentos;

nivel de giro de cada SKU;

quantidade recebida e expedida de cada SKU;

necessidades especiais de acesso;

necessidades especiais de movimentagdo e armazenagem (como produtos
perigosos);

e nivel de servigo desejado.

Olayoutideal deve ser capaz de acomodar os niveis atuais donegdcio e ainda
ter flexibilidade para se adequar nos anos vindouros. Devera ter custos baixos de
operacgao, com sistemas de iluminagao e gerenciamento de riscos adequados, baixo
nivel de manutencado e deve otimizar tanto quanto possivel o fluxo de produtos e
produgao (BANZATO et al., 2010). O projeto de um armazém deve considerar o
fluxo operacional da organizagao, conforme sugerem Banzato et al. (2010):

e desenvolva o layout do local analisando a utilizagdo dos espagos, fluxo de
trafego, planejamento de expansao e acesso;

e maximize a utiliza¢do efetiva dos espagos, tanto a metragem quadrada quanto
a cubica. Isso significa aumentar a capacidade estocada numa mesma 4rea

quadrada;

e racionalize o fluxo de trabalho, reduzindo gargalos, minimizando os tempos de
movimentacao e minimize fluxos cruzados e de retorno;

e minimize as movimentagdes dos produtos. Toda movimentag¢ao implica custos;

e minimize congestionamentos projetando um fluxo eficiente, mesmo em
situagOes de expansao do volume;

e considere a expansao do projeto;
e mantenha o projeto flexivel;

e considere a seguranga do prédio em seu projeto final.

O projeto da drea de armazenagem deve contemplar os processos
operacionais ali desenvolvidos com recebimento, estocagem e distribuicdo ou
expedicdo e suas inter-relagdes com os demais processos de movimentagao de
materiais (BANZATO et al., 2010).

E possivel identificar se a drea de armazenagem foi bem dimensionada
quando contempla (BANZATO et al., 2010):



dimensionamento de dreas menores para recebimentos esporadicos de grandes
quantidades;

utilizagao adequada do espaco vertical;

avaliacdo e desenvolvimento do layout de forma que nao ha “espagos mortos”;
dimensionamento adequado das dreas para os recursos operacionais disponiveis.

2.6.4.2 Armazenagem fixa

Determina o local exato onde o produto deve estar, independente da
quantidade de vezes em que € movimentado ou da quantidade estocada. Este
sistema deve prever o espago necessario para o adequado armazenamento do
material (DIAS, 2005).

Embora simples de utilizar e implementar, este método apresenta duas
desvantagens principais:

e necessita de grandes espagos para alocar os produtos, visto que cada produto
deve ter um local fixo, predeterminado, para armazenagem;

e pouco flexivel para incorporacdao de novos itens e/ou ampliagao de volume.
Demanda readequacgoes do espaco e movimentacao de todos os SKUs quando
isso ocorre.

2.6.4.3 Armazenagem livre

Neste método nao existe local fixo de armazenagem, considerando as
regras de estocagem segundo a classificacao dos materiais. Esta metodologia prevé
o armazenamento por enderecamento e sua implantacao ¢ fortemente valida por
sistemas informatizados (DIAS, 2005). Dentre as principais vantagens do método,
podemos destacar:

e otimizagao do uso do espago. Quase nao prevé espagos vazios e por isso reduz o
custo da armazenagem por m?

e mostra-se muito flexivel com a incorporagao de novos SKUs e/ou aumento de
volumes, sem que se tenham custos adicionais em rearranjos dos espagos.

A principal desvantagem deste método € seu custo de implantagao, visto
que demanda elevada organizagao do processo de armazenagem e uso de sistemas
de automatizagdo de controle e movimentag¢ao dos SKUs.



2.0.5 Boas praticas de armazenagem

Os materiais devem ser armazenados de forma que propiciem sua
movimentacao adequada, permitindo aplicagoes de sistema de controles de entrada
e saida, como o PEPS (primeiro que entra e primeiro que sai). Em organizag¢des
que trabalham com produtos pereciveis pode ser adotada a filosofia de saida, que
deve ser feita pelo “primeiro que vence”, visto que podem ser realizadas compras
posteriores cujos materiais foram entregues com datas de vencimento mais
proximas que lotes anteriores (BARBIERL; MACHLINE, 2006).

As principais regras de boas praticas de armazenamento sao:

e Todo material deve ser acondicionado de forma que obedeca as instrugoes
de armazenamento da embalagem, observando e respeitando o nimero
maximo de empilhamento das caixas e o sentido de armazenamento das
caixas, conforme especificado pelo fabricante.

e Armazenar materiais toxicos cuidadosamente e em local previamente
definido, identificado e separado dos demais produtos, com protegao para
roubo ou uso indevido, respeitando as especificidades do material. A drea
de armazenamento de materiais quimicos toxicos deve prever estrutura
adequada para escoamento e destino adequado do material em caso de
derramamento.

Podendo ser canaleta ou mureta e bacia ou dique de contenc¢dao, com
capacidade para conter todo o volume armazenado, para casos de quebras
de embalagem e derramamento.

FONTE: Schlindwein (2009, p. 69)

e Produtos que apresentam risco de incéndio ou explosao devem ser estocados
em areas seguras e protegidas, devidamente segregados e identificados. Devem
ser armazenados em instalagdes especialmente construidas, com ventilagao e
protecao contra incéndio, em local separado do prédio principal, para evitar risco
de explosao. As instalagoes devem ser providas de portas corta-fogo, sistema
de alarme e rede de alagamento automatico (sprinklers). Alguns inflamaveis
constam na lista de produtos quimicos controlados pela Policia Federal, e suas
movimentagoes (aquisicao, estocagem e dispensacao) devem seguir a legislacao
em vigor.

e Todo material deve ser armazenado sob condi¢des apropriadas, de forma
ordenada, preservando a integridade e identidade dos mesmos, de acordo
com as condigOes estabelecidas pelo fabricante e em conformidade com a
legislagao vigente.

e Todo material deve ser manuseado e armazenado de forma a prevenir sua
degradagao e contaminacgao.



e Todo produto ndo padronizado deve ser identificado e armazenado
separadamente, de acordo com as especificidades do produto. Nao deve ser
armazenado com produtos padronizados.

e Todo material deve ser armazenado afastado do piso e das paredes e com
espacamento apropriado para permitir limpeza e inspecao.

e Todo material destinado a devolugdo, reprovado ou recolhido deve ser
devidamente identificado com rotulo contendo dados completos do
destinatario (razao social, endereco completo e pessoa de destino, motivo) e
segregado em local separado, especifico, identificado e controlado de forma
a impedir seu uso.

FONTE: Schlindwein (2009, p. 69)

Requisitos do ambiente de armazenamento para aplicagao das boas praticas

de armazenamento:

e Dimensionamento —a area de armazenamento deve ter capacidade para permitir
uma estocagem adequada e organizada de todos os produtos. O espago deve ser
suficiente para um fluxo racional de pessoas e materiais, visando minimizar o
risco de trocas de produtos diferentes ou lotes de um mesmo produto.

FONTE: Schlindwein (2009, p. 71)

Infraestrutura — a drea de armazenamento deve ser construida, ou adaptada,
para assegurar uma boa condicao de estocagem e que nao degrade o produto
estocado.

Organizacdo — os materiais devem ser facilmente acessiveis, protegidos de
danos e seguros de roubos ou desvios. Devem ser estocados ordenadamente em
prateleiras, armarios, estrados ou outro acessdrio adequado de armazenagem.
Devem estar afastados do piso e das paredes e com espacamento apropriado
para permitir limpeza e inspecao.

Localizacao — os materiais devem ser facilmente identificaveis pela denominagao
comum brasileira ou internacional e que permita sua localiza¢ao de forma facil e
rapida.

e Area de quarentena — materiais vencidos, rejeitados, recolhidos ou
devolvidos devem ser segregados em local especifico, separado da area de
armazenamento, devidamente identificados e demarcados, de forma a evitar
que sejam dispensados inadvertidamente, até que seja feito o descarte final
em conformidade com a legislacao vigente.

e Recursos humanos - toda drea de armazenamento deve contar com niimero
suficiente de funciondrios treinados e qualificados, para assegurar que
0s objetivos da norma de armazenagem sejam atingidos. Eles devem ser



treinados de acordo com as boas praticas de armazenagem, regulamentos,
procedimentos e seguranga. Todos os funciondrios devem receber
treinamento sobre higiene pessoal e limpeza. Os funcionarios da area de
estocagem devem possuir vestimenta de protegao ou uniforme apropriado
para as atividades que desenvolvem.

e Seguranca — no armazenamento de materiais deve-se considerar sua
seguranga quanto a desvios e furtos, perdas por deterioragdes, incéndios ou
outras causas, adotando as seguintes medidas preventivas:

- efetuar o controle dos acessos de entrada e saida nas portas;

- evitar a entrada e a permanéncia de pessoas ndo autorizadas nas areas de
estocagem, permitindo o acesso somente a pessoas previamente autorizadas
e acompanhadas pelo responsavel do local;

- realizar manutengao e verificagdo constantes e periddicas das instalagoes
elétricas e equipamentos presentes no local de armazenagem;

- manter extintores inspecionados e com carga valida, no local de estoque ou
em sua entrada, assim como equipamento de prevengdo contra incéndio e
outros recursos para prevenir a ocorréncia ou alastramento de incéndio.

FONTE: Schlindwein (2009, p. 73-74)

2.6.6 Fluxo de armazenagem

O papel tradicional da armazenagem € a guarda de produtos para periodos
de escassez (BANZATO et al., 2010). Todavia, considerando as demandas cada vez
maiores dos clientes por respostas rapidas, a armazenagem desempenha o papel
de equilibrar a oferta de produtos frente as demandas. O tempo de resposta ao
cliente esta diretamente relacionado com o fluxo de armazenagem. Quanto melhor
sua eficiéncia, mais rapida e efetivamente respondera as necessidades dos clientes.

O fluxo tradicional de armazenagem passa pelos armazéns ou depdsitos
que intermediam as operac¢Oes entre fornecedor e cliente ao longo da cadeia
logistica, desde a extragao da matéria-prima até o consumidor final, conforme
mostram as figuras a seguir:
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FIGURA 16 - COMO OS SKUS FLUEM DE ARMAZEM PARA ARMAZEM DENTRO DA CADEIA
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FIGURA 17 — FLUXO DA CADEIA DE ABASTECIMENTO UTILIZANDO FLUXOS E

METODOS ALTERNATIVOS
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Houve um periodono final do século XX em que o conceito de armazenagem
foi ameacado pela popularidade dos centros de distribuicao. Nos anos 90 essa
linguagem mudou novamente para cross-docking. Este novo conceito agrega valor
a atividade tradicional de estocagem dos armazéns, que passam a misturar e
combinar produtos que nao permaneciam nos prédios por mais de algumas horas
ou no maximo alguns dias (BANZATO et al., 2010).

Atualmente, o armazém ¢ considerado, em muitos casos, um local de
espera adjacente a planta de produgao, onde o fabricante nao identificaria o
estoque até que fosse requisitado para utilizagao. Essa terceirizagao do estoque,
altamente baseada na filosofia just in time, propicia o desenvolvimento de locais
de armazenagem cujo objetivo ndo é maximizar o estoque, porém aumentar a
velocidade de sua movimentacao.

As organizagOes estdo percebendo a importancia desempenhada pela
armazenagem no controle de custos e aumento do nivel de satisfacao dos clientes,
e cada vez mais analisam suas operagoes de armazenagem com o intuito de torna-
las uma forga estratégica para o negdcio. Estas operagdes enfrentam importantes
desafios para se tornarem efetivamente competitivas (BANZATO et al., 2010):

e gerenciar o custo de espago, que estd cada vez maior, obrigando as organizag¢oes
a otimizar cada vez mais o uso dos espagos disponiveis;

e implementar sistemas informatizados e automatizados na gestao dos espagos,
reduzindo a necessidade de espagos e diminuindo o tempo de resposta ao
cliente;

e gerir pressoes conflitantes, como a redugao dos niveis de estoque e a necessidade
de aumentar a disponibilidade de SKUs aos clientes;

e aumentar a disponibilidade de SKUs;

e aumentar os padrdes de eficiéncia da operagao, como: suprimento imediato dos
pedidos, rastreabilidade, acuracidade dos estoques etc.

26.7 Warehouse Management System (WMS)

WMS sao sistemas de informac¢ao que tém como objetivo coordenar,
controlar e registrar as movimentagoes do estoque. De forma basica, identificam os
itens em estoque, suas respectivas quantidades e locais quando estao armazenados.
Podem gerar informagdes adicionais, como ultimas movimentagdes, produtos
solicitados por cada cliente, idade do item no estoque, giro, lote, vencimento, peso,
temperatura etc. (BANZATO et al., 2010).



Ainda de acordo com os autores, um sistema de WMS bem estruturado
reduz os indices de erro, melhora o fluxo de recebimento, otimiza o espago de
estocagem e organiza o fluxo de movimentagao dos produtos.

NOTA
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O objetivo do WMS é coordenar, controlar e registrar as movimentagdes do

| estoque.

2.6.8 Sistemas de distribuicaio

Considerando que o objetivo basico da gestao da cadeia de suprimentos é
disponibilizar o produto certo, no momento certo, ao menor custo possivel, no caso
de atendimento das necessidades dos clientes varejistas, € crucial um atendimento
rapido, independente da localizagao geografica do fabricante. A forma encontrada
parareduzir os tempos de ressuprimento foi a adog¢ao dos atendimentos via centros
de distribuic¢do, que centralizam os estoques para atendimento num menor tempo.
Neste cendrio destacam-se dois grupos de instalagao (LACERDA, 2008):

e estruturas escalonadas — redes de distribuicdo com um ou mais armazéns
centrais préximos as areas de mercados;

e estruturas diretas — sao sistemas de distribuicao de produtos diretamente para
os clientes.

Além de propiciar um rdpido atendimento, os centros de distribuigao
possibilitam o ganho de economias de escala com a consolidagao das cargas.

2.6.8.1 Consolidacao de cargas

Tecnicamente, a consolidagdo de cargas consiste no agrupamento de
cargas, de varios embarques, de um mesmo embarcador ou de diversos, para um
mesmo destino final, ou para redistribui¢ao, reduzir o custo total da logistica de
transporte.

a) Transit Point

Similar aos centros de distribuicdo, os tramsit points sao centros de
distribuicdo, porém nao mantém estoques. Sdo locais que recebem cargas



consolidadas, que as separam para entregas individuais para varios clientes. Uma
das caracteristicas deste sistema é que o destino dos produtos ja é conhecido no
momento do recebimento (LACERDA, 2008).

b) Cross Docking

O Cross Docking opera de forma similar aos transit points, mas caracteriza-se
por envolver multiplos fornecedores que atendem a clientes comuns. Cadeias de
varejo utilizam intensivamente este sistema (LACERDA, 2008).

¢) Merge in Transit

O sistema merge in transit é uma extensao do conceito de cross docking
combinado com sistemas just in time, aplicado a distribui¢ao de produtos de
alto valor agregado, formados por multicomponentes que tém suas partes
produzidas em diferentes plantas especializadas, como o caso dos componentes
de computadores (LACERDA, 2008).

Asoperacdes de mergein transit procuram coordenar o fluxo de componentes,
gerenciando os respectivos lead times de produgdo e transporte, para que estes
sejam consolidados em instalagdes proximas ao mercado consumidor no momento
de sua necessidade, sem implicar estoques intermedidrios. Assim, as necessidades
de coordenagao sao muito mais rigorosas que os sistemas cross docking tradicionais
e por isso utilizam processos estados-da-arte em termos de sistema de informagao
para rastreamento e controle de fluxos (LACERDA, 2008).

2.6.8.2 Logistica reversa

Usualmente o fluxo logistico é considerado do fabricante até o consumidor
final. No caso do fluxo logistico reverso, implica o gerenciamento do ponto de
consumo até o ponto de origem. Esse fluxo reverso ja é comum para boa parte
das empresas, como fabricantes de bebidas e sidertrgicas, motivadas pelo apelo
ambiental, diferencia¢do de servigo e pela redugao de custo (LACERDA, 2010).

A natureza da logistica reversa depende do tipo de produto e do motivo
pelo qual entram no processo de retorno. Os produtos podem ser divididos em
dois grandes grupos: produtos e embalagens.

No caso de produtos, alguns retornos sao caracteristicos do tipo de
negocios, como € o caso das industrias que vendem por catdlogo ou internet. Em
outros segmentos pode ser utilizado para manter estoques reduzidos, diminuindo
o risco com a manutengao de estoques de baixo giro, como é o caso da industria
fonografica, que, para incentivar a compra de um mix, aceita devolucao de itens
que nao tiveram bom desempenho de vendas (LACERDA, 2010).



No caso especifico das embalagens, os fluxos logisticos reversos acontecem
basicamente em fung¢ao da reutilizacao das embalagens ou devido a restri¢oes
legais (LACERDA, 2010).

Para iniciar um processo de logistica reversa é preciso identificar os locais
de coleta e o estado dos materiais que retornam para que eles possam seguir o
fluxo reverso correto, como: identificar os produtos que podem ser revendidos,
produtos que podem ser recondicionados ou que terdo que ser totalmente
reciclados (LACERDA, 2010).

De acordo com o autor, uma das maiores dificuldades da logistica reversa
é que ela é tratada como um processo esporadico, contingencial e ndo como
um processo regular. Ter processos corretamente mapeados e procedimentos
padronizados € condigao basica para obter controle e conseguir melhorias.

2.7 INVENTARIOS

Toda organizagao que tem uma estrutura de administragao de materiais
organizada, com politicas e procedimentos e, assim, com clara defini¢ao das tarefas
de controle, registra detalhadamente as movimentagoes de materiais do estoque.
Assim, considerando o grande volume de recursos disponibilizados na forma de
estoque, é necessario que se realize contagens fisicas dos itens do estoque, com os
seguintes objetivos (DIAS, 2005):

e identificar discrepancias de valor entre o estoque fisico e o contabil;

e identificar discrepancia das quantidades fisicas com os registros contabeis;

e apuragao do valor total do estoque contabil para balango, quando realizado no
final do ano fiscal.

Além destes objetivos que sao amplamente relatados na literatura, o
inventario pode permitir a averiguagao de erros no processo que resultam em
erros de estoque.

Para efeito contdbil, o inventario pode ser realizado apenas uma vez ao
final do periodo contdbil, geralmente no final do ano, conhecido como inventario
geral; ou podem ser realizados inventdrios rotativos, caracterizados pela realizagao
continua e planejada de acordo com determinados critérios, como, por exemplo,
pela Curva ABC ou XYZ. Identificada uma discrepancia no estoque, € necessario
proceder a uma recontagem para assegurar que a quantidade que estd sendo
identificada esta correta (DIAS, 2005; BARBIERI; MACHLINE, 2006). Assim, os
tipos de contagem de estoque podem ser classificados em (BANZATO et al., 2010):



e Contagem geral ou periddica do estoque — geralmente sdo as contagens
mensais ou anuais de todos os itens de estoque. Consomem tempo, recursos
e interrompem outras atividades. Este tipo de contagem pode ser substituido,
desde que haja monitoramento continuo do processo.

e Contagem ciclica ou rotativa — este método prevé a contagem didria de
determinada quantidade de itens do estoque. Neste processo, as discrepancias
sao imediatamente investigadas e solucionadas.

e Contagem do saldo residual —este método prevé a contagem do saldo de estoque
do item que estd sofrendo algum tipo de movimentagdo, como entrada ou saida.
Os dados sao comparados com os valores registrados e as discrepancias sao
imediatamente identificadas, investigadas e solucionadas. A premissa deste
método é a definicao clara das responsabilidades e dos procedimentos. Em
locais com grande quantidade de itens e alto giro é imprescindivel que o sistema
seja informatizado.

O inventdrio ndo deve ser considerado uma ferramenta de acerto de
estoque, muito menos um meio de garantir o nivel de atendimento adequado, ja
que em situagOes de simples acerto de estoque ndo ha reflexdes sobre as origens
das discrepancias e, portanto, ndo hd como implantar melhorias no processo, de
sorte que o mesmo tornara a apresentar diferengas logo apos a contagem. Além
disso, é dificil e oneroso manter equipes para contar permanentemente o estoque,
sendo muito mais barato acertar o processo.

A metodologia que melhor permite a identificagao de falhas no processo,
sua reflexdao e posterior implementagao em melhorias, é o inventdrio rotativo
ou ciclico por amostragem, podendo este seguir algum critério por curva ABC
ou XYZ, devendo somente abranger todos os grupos, curvas, classes e locais de
estoque. Esta contagem, a partir de amostras calculadas estatisticamente, permite
a analise criteriosa de todas as movimentagoes do item, e, portanto, a identificagao
da origem da discrepancia.

As principais causas dos erros nos estoques sao:

separagao incorreta de itens e/ou quantidades;

manutenc¢ao inadequada dos registros de entrada e saida;

procedimentos de armazenagem e distribui¢ao mal elaborados;

identificagao incorreta do produto e/ou sistemas de codificagao mal elaborados;
arranjos fisicos inadequados;

sequéncia de armazenagem inadequada;

utilizagdo de sistemas de controles inadequados.



2.7.1 Acuracia dos estoques

O resultado do inventario € a acuracia do estoque, que pode ser obtida de
duas maneiras (BARBIERI; MACHLINE, 2006):

Total de itens corretos

Acurdcia dos estoques = - X
Numero total de itens

Valor dos itens corretos

Acurdcia dos estoques = —
Valor total do estoque contabil

De acordo com Barbieri e Machline (2006), a primeira férmula mede
a acuracia com menor precisao do que a segunda, pois os fatos mais graves do
ponto de vista econdmico estao relacionados a valor. Todavia, para administragao
de estoque e garantia do reabastecimento e do nivel de atendimento, a primeira
férmula é a mais importante a ser analisada. O ideal € que a acuracidade de estoque
esteja proxima a 100% e que as discrepancias sejam rigorosamente apuradas. A
literatura estabelece o limite maximo de tolerancia de 3% de discrepancia sobre o
valor total de estoque (KUMAR et al., 2005).

Dentre os principais objetivos de se ter inventdrios 100% corretos, o mais
importante é evitar a falta de produto por erros decorrentes da falta de acuracidade
de estoque. Isso é ainda mais critico em organizagdes cujo planejamento e
ressuprimento sao baseados em dados de sistemas informatizados, podendo nao
ser reabastecido um item que estava em falta no estoque fisico, porém no sistema
de gestao havia saldo.

2./.2 Custo da falta de acuracidade de estoque

Considerando que a atividade de armazenagem agrega valor ao produto,
a falta de acuracidade gera o contrario. Ou seja, considerando que a fungao basica
da armazenagem € auxiliar na disponibiliza¢ao do produto certo, no local certo, no
momento certo, os erros de estoque colocam em risco este processo. Assim, erros
no estoque geram falha no servigo e maior custo. Dos custos adicionais gerados,
podemos identificar os direta e indiretamente quantificaveis (BANZATO et al.,
2010):



e Diretamente quantificaveis:
- custo da movimentacao e distribuicao de devolugoes;
- excesso de estoque;
- perda de produto cujo prazo de validade expirou (pereciveis);
- re-separacao, re-embalagem e re-envio.

e Indiretamente quantificaveis:
- insatisfagao do cliente;
- paralisacao da operagao;
- vendas perdidas.

A qualidade ou nivel de servico pode ser medido como sendo igual a
expectativa do cliente (BANZATO et al., 2010).

NOTA

(DY
S

O Inventario ¢ uma ferramenta que identifica e quantifica o nivel de eficiéncia
| e efetividade do sistema de estoque.




RESUMO DO TOPICO |

Vamos relembrar os principais conceitos relacionados no Topico 1, que
tratou do planejamento e controle de estoque:

e O objetivo principal do estoque é atender a demanda no momento em que ela
ocorre, entendendo que a demanda ¢ apenas estimada e que é imprevisivel.

e Entendo que o estoque existe para atender a demanda no momento em que
ela ocorre, sua existéncia se justifica nas situagdes em que o cliente nao aceita
esperar pelo produto, como as lojas de varejo, supermercados, farmédcias etc.

e Dentre as varias formas de classificagdo dos materiais em estoque, a mais
comumente utilizada é a classificacdo ABC, que valoriza os materiais
estabelecendo um grau de importancia e participagao do item no acumulado
total. Apresenta uma visao unicamente econdmica do item, que direciona para
a minimizagao dos itens da Curva A, que representa até 80% do valor total de
estoque.

e Aclassificacao XYZorganizaosmateriaisdeacordocomasuaimprescindibilidade
a operagao. Nesta classificagao, os itens criticos para a operagao sao os itens da
Curva Z, que, caso faltem, paralisam a operagao.

e A classificacdo mista ABC/XYZ apresenta uma visao mista de criticidade do
produto a operacao e o custo que o item representa no volume de consumo e
estoque. Desta forma, tenta equilibrar a politica de estoque para uma politica
mais conservadora para os itens criticos e de alta participa¢ao no estoque, como
os itens das Curvas AZ, BZ e CZ.

e Varios sao os tipos de estoque, como os estoques de seguranga, estoques de
produtos acabados, em processo ou de hedge. Cada tipo de estoque tem uma
fungao especifica no atendimento a demanda e sua utilizagao deve ser feita de
forma cautelosa e planejada.

e Os estoques também apresentam varias categorias, entre elas as mais conhecidas
e habitualmente controladas pelas organizacdes sao os estoques de matéria-
prima e de produtos acabados. Todavia, é importante que as organiza¢des
direcionem maior atencdo para os estoques de produtos em processo de
materiais de manutencao e reposicao, que muitas vezes nao sao contabilizados
adequadamente e escondem volumes importantes de investimentos de capital.

e Vdrios sao os fatores que pressionam para a elevagao dos niveis de estoque,
porém o principal é o nivel de atendimento ao cliente, j& que quanto maior o
nivel de estoque, menor o risco de falta.



O principal fator que pressiona a reducao dos niveis de estoque é o custo do
capital investido, que nao pode ser utilizado para outro fim a nao ser aguardar
seu consumo. Para saber o custo do estoque, pode-se utilizar um método simples
de aplicar uma taxa minima de atratividade ao valor médio do estoque.

Varias sao as formas de contabilizar os custos de estoque, e a mais comum
¢ o método do custo médio ponderado modvel. Por questdes contabeis, as
despesas de manutencao e custo de oportunidade do capital nao podem ser
contabilizadas. A inica despesa possivel é a agregacgao do custo do frete, se este
estiver especificado na nota fiscal ou for frete pago.

Dentre os principais indicadores de desempenho da gestao e controle de estoque
estd o giro de estoque. Ele considera quantas vezes o estoque foi movimentado
num determinado periodo. A forma mais adequada de calcular o giro é pelo
valor de estoque.

Uma das formas de minimizar o custo do estoque é manter estoque consignado,
fazendo sua remuneragao (pagamento) somente quando for utilizado.

E crucial que organizacdes, além de controlarem seus niveis de estoque por
meio da gestao de indicadores, definam claramente uma politica de estoque que
preveja o nivel de atendimento desejado. Esta politica deve considerar a Curva
XYZ para defini¢ao dos niveis aceitaveis de falta.

O processo de reabastecimento do nivel do estoque prevé o uso de metodologias
de revisao continua ou periddica. A revisao continua ¢ adequada para
poucos itens com demanda irregular. Ja a revisao periodica deve estabelecer
cautelosamente os periodos de revisdo. Quanto maiores os intervalos entre as
revisdes, maiores terao que ser os niveis de estoque.

O processo de armazenamento inclui todas as atividades de recebimento,
inspecao, armazenamento e distribuigcao dos produtos em estoque.

Dentre as atividades relacionadas ao recebimento estao a identificacao dos
materiais recebidos e a respectiva inspegao. A inspegao s6 deve ser suprimida
em operagoes [ust in Time.

O processo de armazenagem pode ser feito de duas formas: por meio de
locais fixos ou locais moveis. Os locais fixos sao facilmente implementados e
adequados para pequenos volumes e numeros de SKUs, enquanto os locais
moveis sao adequados para grandes volumes de SKUs, pois otimizam o espaco
de armazenagem e sao altamente dependentes de sistemas informatizados.

Dentre os varios sistemas de distribuicdo de produtos, o cross docking é um
sistema que, embora trabalhe com o conceito de centros de distribuigao, evita
longa permanéncia dos produtos no centro de estoque. Adequado para cargas
paletizadas e de grande volume.



e Onivel de atendimento esta diretamente vinculado a acuracidade do estoque, ja
que divergéncias entre os volumes informados e os existentes no fisico podem
resultar na nao reposi¢ao dos niveis de estoque e na consequente falta de
produtos para atender aos clientes.

e Virios sao os métodos de inventario, porém os que permitem identificar falhas
e construir melhorias no processo sao os inventarios rotativos.



AUTOATIVIDADE

1 Explique a importancia do estoque e seus impactos na competitividade das
organizagoes.

2 Para a classificagao XYZ, muitas vezes ocorrem duvidas quanto a classe a
ser atribuida para um certo item. Explique como isso pode ser.

3 Quais os objetivos e beneficios da aplicagdo de uma gestao com uso
combinado das classificacoes ABC e XYZ.

4 Identifique a importancia de cada tipo de estoque e seus impactos sobre
a operagao e o nivel de atendimento ao cliente e elabore uma politica de
estoque.

5 Explique por que o uso do indicador de giro é importante para a gestao do
estoque.

6 Qual a forma comumente utilizada, além da gestao do giro, para minimizar
o custo do estoque?

7 Explique qual o impacto no reabastecimento do estoque com politicas de
revisao periddica com grandes intervalos de tempo.

8 Identifique os principais beneficios e impactos da inspe¢ao de qualidade no
processo logistico. E possivel evitar este processo?

9 Identifique as formas possiveis para armazenamento e explique os beneficios
e limitagOes de cada método.

10 Identifique os impactos que a falta de acuracidade no estoque podem causar
na operacao das organizagdes e as principais causas de discrepancia.

11 Por que o método de inventario rotativo é recomendado?

Assista ao video de
resolucdo da questao 1




TOPICO 2

GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (SCM)

| INTRODUCAO

A habilidade competitiva de uma organizagao esta fortemente relacionada
a fungao da gestao organizacional e a informacao tecnologica. A competigao global
vivenciada pelas organizagdes, com a introdugao de produtos com curtos ciclos
de vida e crescentes expectativas dos clientes, tem for¢ado as organizagoes a focar
especial aten¢dao em suas cadeias de suprimento (SIMCHI-LEVI et al., 2000).

Assim, sua sobrevivéncia estd vinculada a sua capacidade de executar
tarefas de forma mais eficiente e integrada (FERREIRA, 1994). A compreensao das
varidveis internas e externas que impactam no fluxo de informagdes e produtos
tem sido reconhecida como um fator importante de vantagem competitiva para
organizagoes que entendem seu papel estratégico (BERTAGLIA, 2009).

Vérios sdo os conceitos apresentados na literatura sobre gestao da cadeia
de suprimentos, ou Supply Chain Management (SCM), como também é conhecida.
Teixeira (2004) define SCM como a gestao dos processos que intermedeiam o fluxo
de bens, servigos e informacgao, desde o ponto de origem até o ponto de consumo.
Barbieri e Machline (2006) entendem a cadeia de suprimentos como um conjunto
de unidades produtivas unidas por um fluxo de materiais e informagdes com o
objetivo de satisfazer as necessidades de usudrios ou clientes especificos.

Neste contexto, a gestdo da cadeia de suprimentos compreende todo o
fluxo de atividades relacionadas a transformagao de produtos e servigos, desde
a matéria-prima até o consumidor final, assim como o fluxo de informagao a
ele associado (CESARO, 2007). Assim, a cadeia de suprimentos corresponde a
integragdao de todos os elos da cadeia com foco na atividade principal de cada
organizagao.

De acordo com Bertaglia (2009), a cadeia de abastecimento compreende um
conjunto de processos necessarios para obtengao de produtos e servigos, agregar-
lhes valor de acordo com a concepgao do cliente e consumidores e disponibiliza-
los no local, data e forma desejada pelos clientes e consumidores.

Em outras palavras, podemos dizer que o objetivo da gestdao da cadeia
de suprimentos é satisfazer plenamente a demanda de produtos e servigos, no
momento certo, na quantidade certa, na qualidade certa e ao menor custo possivel,
de tal forma que ndo faltem produtos nem haja excessos.



Também é importante ressaltar que no ambiente de negdcios atual, o
consumidor é o foco (BERTAGLIA, 2009). De acordo com o autor, as organizagdes
devem oferecer aos consumidores e clientes produtos e servigos de alto valor
agregado, ao menor prego.

2 NIVEL DE SERVICO OU NIVEL DE ATENDIMENTO (NA)

As organizagdes preocupadas com as necessidades de seus clientes e/ou
com sua participagdo de mercado utilizam o conceito de “nivel de atendimento
ou servico ao cliente” para avaliar o desempenho do seu sistema logistico
(BERTAGLIA, 2009).

O nivel de atendimento (NA) esta relacionado com o atendimento da
demanda efetiva, onde o padrao do nivel de atendimento adotado por uma
organizagao dependera de sua politica de atendimento de seus clientes, internos
e externos, e da pratica de gerenciamento da cadeia de suprimentos. Deve
considerar que o aumento no nivel de atendimento esta diretamente vinculado
com o aumento dos estoques e a defini¢ao de estoques de seguranga, sendo parte
importante da politica de atendimento a definigao da politica de tolerancia a faltas
e da classificagao dos materiais em fungao de sua criticidade ou outro critério de
gestao de estoque (BARBIERIL; MACHLINE, 2006).

A determinac¢do do nivel de atendimento (NA) é calculada a partir da
relacdo entre o volume de produtos solicitados e o volume de produtos atendidos
(BARBIERL; MACHLINE, 2006) conforme férmula a seguir:

Onde:

NA = Nivel de Atendimento.

QIA = quantidade de itens atendidos no periodo, dentro do prazo solicitado.
QIS = quantidade de itens solicitados no periodo.

Muitas organizacdes incluem o fator tempo, ou seja, qual o nivel de
atendimento ao cliente em termos de quantidades, produto e disponibilidade
para a data requerida. Essa caracteristica ¢ fundamental nao apenas para manter
a satisfacdo dos consumidores, mas também para atender a demandas. A procura
por um produto nao disponivel pode levar o consumidor a comprar um produto
concorrente, o que significa uma venda perdida (BERTAGLIA, 2009).



No segmento de bens de consumo, esse tipo de indicador ¢ conhecido
como OTIF (on time in full), que corresponde ao desempenho da organizagao em
atender a demanda dentro de um tempo combinado e na quantidade combinada
(BERTAGLIA, 2009). Em alguns segmentos de varejo, especialmente o eletronico,
ha possibilidades de acompanhamento de indicadores de desempenho mais
especificos, como:

e Nivel de atendimento das quantidades e nos prazos combinados — representam
os itens prontamente disponiveis para consumo, satisfazendo plenamente as
necessidades do cliente.

e Nivel de atendimento fora dos prazos — representam os itens solicitados pelos
consumidores, porém nao prontamente disponiveis, mas cujo prazo de entrega
foi aceito pelo cliente.

e Nivel de vendas perdidas — representam as vendas efetivamente perdidas
em fungdo da nao disponibilidade do produto no prazo desejado pelo cliente.
Este indicador é dificil de ser monitorado, especialmente em areas onde o
consumidor entrega e ndo emite nenhuma solicitagao formal, como é o caso
dos supermercados, farmadcias, livrarias e varejo de consumo. Nas vendas pela
internet, este indicador é relativamente facil de ser implantado.

e Nivel de cancelamento de vendas — representam as vendas de produtos nao
disponiveis, cujo cliente aceitou esperar um prazo maior para recebimento, que,
todavia, nao pode ser cumprido.

Para atender as expectativas dos clientes e manter um nivel de OTIF elevado,
varios processos internos e externos precisam ser monitorados e trabalhados,
como: estimativas de vendas, qualificacao dos fornecedores, eficiéncia da produgao
e distribuigao, além dos processos administrativos (BERTAGLIA, 2009).

Por outro lado, atender plenamente a demanda é apenas um dos requisitos
dos clientes. A criagdo de valor para o consumidor é de fato a grande preocupagao
das organizagOes, que veem nesse principio a base para alcangar e sustentar o éxito
(BERTAGLIA, 2009).



3 METODOLOGIAS DE CALCULO DO REABASTECIMENTO

3.1 SISTEMA DE DUAS GAVETAS

Dias (2005) considera este método o mais simples para planejar necessidades
de materiais, e por sua simplicidade ¢ amplamente difundido em revendas de
autopecas e no comércio varejista de pequeno porte.

Prevé o armazenamento de materiais a partir de duas caixas, onde uma
das caixas (A) tem estoque suficiente para atender ao consumo durante o periodo
de reposigao, acrescido do estoque de segurancga. Por outro lado, a caixa (B) tem
estoque para atender ao consumo de determinado periodo e o atendimento do
consumo € feito por ela até que zere. Quando estiver zerado o estoque da Caixa (B),
¢ iniciado o processo de reposigao, e a demanda deste periodo serd atendida pela
caixa (A) (ARNOLD, 1999; DIAS, 2005).

3.2 SISTEMA DE MAXIMOS E MINIMOS - QUANTIDADES
FIXAS

Este método se caracteriza pela determinagdo dos estoques méaximos,
minimos e do ponto de pedido. O estabelecimento dos niveis considera os seguintes
aspectos (ARNOLD, 1999; DIAS, 2005):

consumo previsto do material;

periodo de consumo previsto;

tempo de reposicao pelo fornecedor (tempo de aquisigao);

calculo dos estoques maximos e minimos (de acordo com a politica de compra);
calculo dos lotes de compra.

3.3 DRP - DISTRIBUTION RESOURCE PLANNING

A ldgica do DRP (Distribution Resource Planning) é idéntica ao MRP, que
vimos no Topico 3 da Unidade 1. Utiliza informagdes sobre a demanda prevista
dos clientes e estabelece a quantidade e o momento para colocagao das ordens do
produto final (DIAS, 2005).



O DRP utiliza previsdes de vendas para desenvolver um plano de
distribui¢ao de produtos a partir das fabricas e armazéns, de forma a disponibilizar
o produto para atender as demandas de diferentes mercados e, por ser orientado
para a gestao do inventdrio, € uma ferramenta que proporciona uma resposta
rapida as variagdes de demanda (DIAS, 2005).

3.4 METODOLOCIAS DE PREVISAO DE DEMANDA

OrganizagOes operam em ambientes de incertezas, e independente disto
precisam tomar decisOes que afetam seu futuro. Neste contexto, suposi¢oes
embasadas sdao mais valiosas para os administradores que suposi¢does sem
suporte de contexto nenhum (HANKE et al, 2001). Assim, as previsoes sao usadas
como uma parte importante do processo de decisdo, inerentes, por exemplo, ao
planejamento dos estoques necessarios para periodos futuros, que é fortemente
baseado na analise dos dados historicos.

Ballou (2006) argumenta que a previsio de demanda é vital para
as organizagdes, na medida em que fornecem informacdes basicas para o
planejamento das atividades, que incluem logistica, produgao, marketing e finangas.
Neste contexto, a escolha do método de previsao de demanda deve considerar a
natureza espacial e temporal da demanda, assim como sua variabilidade e seu
grau de aleatoriedade.

De acordo com Barbieri e Machline (2006), a previsao de demanda é um
processo pelo qual se procura antever o que ird acontecer no futuro, para antecipar
as providéncias necessarias para atender aqueles objetivos. Assim, quanto melhor
for a capacidade de previsdao de uma organizagao, melhor sera seu desempenho.
Neste contexto, demanda ¢ uma quantidade de um bem ou servico que as pessoas
estariam dispostas a consumir sob determinadas condigdes.

Omodelode previsao, para ter validade como instrumento de planejamento,
deve ser realizado de modo consistente, onde a demanda futura é uma funcao
da demanda passada, preservadas no futuro as condigoes observadas no passado
(BARBIERI; MACHLINE, 2006).

Ha dois modelos principais para elaborar previsdes de demanda: modelos
qualitativos e quantitativos.



3.4.1 Modelos qualitativos

a) Método de juri de opinides ou método Delphi:

O conhecimento de pessoas que trabalham na drea e possuem experiéncia e
opinides a respeito de ocorréncias futuras, pode ser valioso no processo de decisao.
Embora lidar com opinides de pessoas nao seja tarefa facil e pode ser prejudicado
por pessoas autoritarias, este método permite considerar aspectos subjetivos, como
rumores, expectativas e percepcoes difusas (BARBIERI; MACHLINE, 2006). Este
método pode ser aplicado de duas formas:

e Por meio de reunides com a presenca de todos os opinadores previamente
selecionados.

e Por meio de consultas conduzidas pelo responsavel da previsao sem que eles se
retnam para isso.

Este ultimo método, conhecido também por Delphi, pressupde a obtengao
de um consenso do grupo de experts, mantendo o anonimato de suas opinides.

Hanke et al (2001) ressaltam a grande disponibilidade de informagoes
subjetivas que o ser humano consegue processar e que nao estao disponiveis nos
métodos quantitativos. Entretanto, conforme os autores, estudos empiricos e testes
de laboratoério mostraram que os resultados destas previsdes nao apresentam mais
acuracidade que os métodos quantitativos, por razdes relacionadas ao otimismo
humano que levam a subestimacao de incertezas futuras. Além disso, o custo do
método de julgamento é geralmente maior comparado com métodos quantitativos.

3.4.2 Modelos guantitativos

Métodos quantitativos utilizam dados histéricos apresentados sob a
forma de séries temporais que sao utilizadas para previsao de demanda de
periodos futuros através da constru¢ao de modelos matematicos (PELLEGRINIL
FOGLIATTO, 2000). Sua aplicagao depende de trés condi¢coes (MAKRIDAKIS et
al., 1998):

e disponibilidade de informagdes historicas;
e possibilidade de quantificar as informagdes histdricas em séries temporais;
e recorréncia, no futuro, de padrdes observados nas informagoes historicas.

Um dos problemas identificados nos métodos quantitativos de previsao
que sao dependentes de dados historicos e por isso sao menos eficazes em
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determinar alterag¢des radicais no contexto que resultam em varia¢des drasticas na
curva de demanda, seja para mais ou menos (HANKE et al., 2001).

Desta forma, podemos dizer que os modelos quantitativos nao podem ser
utilizados quando ha informagdes historicas da demanda.

a) Modelos ingénuos

Os modelos ingénuos sao baseados em projecdes simplificadas, como
a utilizacdo de informacdes idénticas a periodos anteriores, como o
periodo imediatamente anterior ou o mesmo periodo de anos anteriores,
podendo ou nao serem acrescidos de um percentual de aumento ou
mesmo diminui¢do. Estes métodos ndo exigem analises complexas e
apresentam eficacia reduzida, mesmo quando aplicados em ambientes
razoavelmente estaveis (BARBIERI; MACHLINE, 2006, p. 89).

b) Média movel aritmética

A previsao baseada na média moével aritmética (MMA) consiste em estimar
a demanda futura pela média aritmética da demanda de um numero fixo de
periodos, onde a cada novo periodo abandona-se a demanda mais antiga para
acréscimo da nova. Neste método o niimero de periodos utilizados para calcular a
média é fixo, sendo representado pela seguinte equagao (BARBIER]; MACHLINE,
2006, p. 90):

Onde:

P = previsao da demanda do proximo periodo;
D = demanda real dos periodos passados;

n =numero de periodos considerados.

A grande vantagem deste método € sua facilidade de entendimento
e aplicagdo. O ponto critico deste método é a escolha do n em fungao
deste método atribuir um peso uniforme a todos os dados da série.
Para minimizar estes impactos, sugere-se o uso de um n grande, ou
seja, com um grande volume de periodos, para minimizar os efeitos
de uma variacdo da demanda de um periodo, sendo indicado para
séries comportadas. Por outro lado, para séries com demandas mais
irregulares, sugere-se a ado¢do de um 7 menor, que incorpore mais
rapidamente as flutua¢gdes da demanda. A grande desvantagem deste
método é a reagdo muito lenta as mudangas na curva de demanda
(BARBIERL; MACHLINE, 2006, p. 91).

Vejamos um exemplo de média movel aritmética:



QUADRO 17 — EXEMPLO DE MEDIA MOVEL ARITMETICA (MMA)

Custa Maés

Produto Unitéri . . . . . .

nitdrio (RS) | o3 | fewf12 | jan/12 | dezf11 | now/1l | out/11 | set/11 | ago/11 | jul/il | jun/1l | maif11 | abr/11
Produte A | RS 1590 | 821 56 a12 794 858 862 780 855 1.055 1.117 1.282 767
Pradute B RS 2,30 | 1.977 2.034 2.049 1.956 1.940 1.870 1.559 1.249 902 1.149 1.266 1.349
Produto € RS 219,00 85 93 103 95 103 113 96 94 89 £ 80 57
Produto D | RS B.650,00 0 70 54 14 25 29 0 40 28 20 31 24
Produto E RS 750,00 19 13 0 2 19 12 8 1 9 71 18 0

FONTE: A autora

Assim, a grande vantagem deste método € a facilidade de aplicagdo, porém
mostra sérias restricdes em caso de variacdes de demanda. Mesmo assim, é um dos
métodos de previsao mais comumente utilizados.

Ouso deste método é limitado para itens que apresentam grandes varia¢des
de consumo e com elevado preco de aquisigao.

¢) Média movel ponderada

Este método é uma variagio do método da média movel aritmética
(MMA), onde os valores dos periodos mais recentes recebem um peso maior
comparativamente a periodos mais antigos, seguindo uma ordem decrescente de
idade (BARBIERI; MACHLINE, 2006; DIAS, 2005). A determinagao dos pesos deve
ser de tal forma que a soma dos pesos corresponda a 100% (DIAS, 2005):

_2Di-Pi

P 2 Pi

Onde:

P = previsao da demanda do proximo periodo;

Di = demanda real de cada um dos periodos passados;
Pi=é o peso dado a demanda de cada periodo.

Este método tem por objetivo suprir as limitagdes do modelo MMA,
que aplica uma importancia idéntica para todos os valores da série através do
estabelecimento de critérios de importancia para cada valor da série em funcao de
sua idade, criando um sistema de ponderagao que pode se tornar inconveniente
se o n for muito grande, podendo exigir sistemas computacionais de suporte
(BARBIERI, MACHLINE, 2006).

Vejamos um exemplo de média movel ponderada:



QUADRO 18 - EXEMPLO DE MEDIA MOVEL PONDERADA (MMP)

Custo Més
Unitdria (RS) |"mar/12 | fev/12 | jan/12 | duz/11 | nov/1l | out/11 | set/il | age/il | jul/il | jun/11 | mai/11 | abrjil
ProdutoA | RS 1590 | 821 256 912 | 794 | sss | se2 | 780 | s8ss 1055 | 1117 | 1282 767
ProdutoB | RS 2,30 | 1977 | 2.034 | 2049 | 1956 | 1940 | 1870 | 1.559 | 1.249 902 1149 | 1.266 | 1349
PFrodutoC | RS 219,00 85 93 103 | 95 | 103 | 113 | 9% 93 &9 @ | 80 57
ProdutoD | RS 865000 O 70 s | 14 | 2 | 29 | o a0 28 © | n 24
ProdutoE | RS 75000 | 19 13 0 2 | 1 2 | s | 1 9 n | 1w | o

Produto

Peso | 120 1,10 1,00 095 | 090 | 08 | 080 | 075 | 070 | 065 | 060 | 050

FONTE: A autora

Este método também apresenta algumas limitagdes para itens que
apresentam grandes variagdes de consumo e com elevado prego de aquisicao.

d) Suavizacao exponencial simples

A previsao de demanda através de modelos de suavizagao exponencial é
amplamente utilizada em fungao de sua simplicidade e baixo custo, tornando sua
implementagao viavel, por serem rapidos e baratos (MAKRIDAKIS et al., 1998).
Estes métodos usam uma ponderacao distinta para cada valor observado na série
temporal, de modo que valores mais recentes recebam pesos maiores. Assim, os
pesos formam um conjunto que decai exponencialmente a partir de valores mais
recentes (PELLEGRINI; FOGLIATTO, 2000).

Este modelo prevé a demanda futura através da utilizagao da tendéncia
geral, eliminando a reagdo exagerada a valores aleatdrios, onde atribui parte da
diferenca entre o consumo atual e o previsto a uma mudanga de tendéncia e o
restante a causas aleatorias (DIAS, 2005). Para o calculo da demanda através deste
modelo, trés informagdes sao necessarias:

e previsao do ultimo periodo;

e demanda real ocorrida no ultimo periodo;

e uma constante que determina o valor ou ponderagao dada aos valores mais
recentes.

A suavizagao exponencial ¢ um modelo que revisa continuamente a previsao
considerando os valores de séries temporais mais recentes. Neste modelo, a nova
previsao pode ser considerada como uma ponderacao de valores mais recentes e
de valores antigos. Ou seja, a suavizagao exponencial é simplesmente a previsao
antiga ajustada por uma constante suavizadora (o) na previsao antiga.

Este método permite suprir as deficiéncias dos modelos anteriores pela
atribuicao de pessoas a cada valor da série temporal conforme sua idade e pela
flexibilidade no uso do a para acompanhar as variagdes da demanda, bastando



para isso substituir o valor de a. Por exemplo, se a demanda estd aumentando
mais rapidamente, aumenta-se o valor de o para dar maior peso aos valores mais
recentes da série temporal. Trata-se de um método mais flexivel e, portanto, mais
adequado para lidar com curvas irregulares de demanda (BARBIER]; MACHLINE,
2006).

A aplicagao desta metodologia ja exige o uso de sistemas informatizados,
especialmente quando houver um ntimero grande de produtos.

e) Modelo suavizacao exponencial de Holt

Em algumas situagoes, os valores da série temporal apresentarao tendéncia
e conterdo informagdes que permitam a antecipagao de movimentos futuros.
Nestes casos, fungdes de previsao linear de tendéncia sao necessarias. Holt, em 1957
(apud HANKE et al., 2001), desenvolveu um modelo de suavizacdo exponencial,
o método de dois parametros de Holt, que possibilita a modelagem de tendéncias
lineares ao longo do tempo.

Este método se baseia na hipdtese de que a tendéncia de um periodo é
a diferenca entre a média suavizada do periodo atual com o anterior. A grande
vantagem deste método é a inclusao da tendéncia que melhora e qualifica as
respostas frente as variagoes da demanda (BARBIERI; MACHLINE, 2006). Também
¢ uma metodologia que exige suporte de sistemas informatizados para o calculo.

f) Modelo suaviza¢ao exponencial de Winter

Os modelos de Winter descrevem demandas que apresentam tendéncia
linear adicionados de um componente de sazonalidade, caracterizada pela
ocorréncia de padrdes ciclicos de variagdo, que se repetem em intervalos
relativamente constantes de tempo (PELLEGRINIL FOGLIATTO, 2000).

O método de suavizagao de Winter permite tratar a tendéncia e a
sazonalidade num processo de previsao de demanda (BARBIER]; MACHLINE,
2006). O modelo de trés parametros de suavizagao exponencial linear e sazonal
desenvolvido por Winter em 1960 (apud HANKE et al., 2001), é apresentado como
um modelo capaz de reduzir os erros de previsdao. Este modelo prevé a inclusao
de uma equagao adicional do modelo Holt utilizada para estimar a sazonalidade.

g) Modelo regressao linear simples

Neste método, também conhecido como o método dos minimos quadrados,
a previsao de demanda ¢ fornecida por uma equagao matematica que descreve a
relacdo entre a demanda e os periodos da série temporal em termos de linha reta
(BARBIERL; MACHLINE, 2006). Este método é usado para determinar a melhor
linha de ajuste que passa mais perto dos dados coletados, ou seja, o ponto que
minimiza diferengas entre a linha reta e cada ponto de consumo levantado (DIAS,
2005).



A grande vantagem deste método é que permite a elaboracao de previsoes
para mais de um periodo futuro, além de acompanhar as variagdes de tendéncia
com relativa eficiéncia (BARBIERI; MACHLINE, 2006). Todavia, este modelo se
ajusta melhor em séries temporais que apresentam uma tendéncia estavel de longo
prazo.

3.4.3 Outros sistemas

Um dos métodos mais comuns aplicado especialmente na industria é o
MRP, que vimos no Topico 3 da Unidade 1.

NOTA

(LY
S

O objetivo dos métodos de previsdo de demanda € reduzir o nivel de incerteza
| durante o processo decisorio.

4 PROGRAMAS DE RESPOSTA RAPIDA (PRR)

Ao longo dos ultimos anos, as organiza¢des buscaram otimizar o fluxo de
produtos e informagdes para estruturar os servigos logisticos que buscam criar um
elo entre cliente e fornecedor, chamados de programas de resposta rapida (PRRs).
Embora existam vdarios programas, todos buscam reduzir a dependéncia da
organizagao do fluxo de produtos com relagao as previsoes de vendas e estoques
de seguranga.

4.1 EFFICIENT CONSUMER RESPONSE (ECR)

A forma como as organizagdes buscam criar valor para seus clientes tende
a ser fortemente sustentada por métodos relacionados ao conceito de Resposta
Eficiente ao Consumidor (ECR - Efficient Consumer Response), onde o foco se move
para a otimizacdo completa da cadeia de suprimentos, cujo objetivo ¢ reduzir
custos e reagir mais rapidamente as demandas e expectativas dos consumidores,
utilizando as novas tecnologias como propulsor (BERTAGLIA, 2009). A estratégia
do ECR foi desenvolvida conjuntamente entre fabricantes de alimentos e
supermercadistas (WANKE, 2010).

Nesse processo, a tecnologia desempenha papel fundamental, juntamente
com a confianga e a cooperacao dos membros da cadeia logistica, como requisitos



fundamentais para a vantagem competitiva (BERTAGLIA, 2009).
O ECR esta baseado em quatro principios basicos: abastecimento continuo

e eficiente, sortimento eficiente de produtos, promogdes eficientes e lancamentos
eficientes de produtos. O quadro a seguir mostra os principais beneficios do ECR:

QUADRO 19 - PRINCIPAIS BENEFICIOS DO ECR

Introducao de novos | Promogdes de Abastecimento de | Sortimento de
produtos produtos produtos produtos
Reducao do tempo de | Melhor definicao Maior Reducao da
langamento. dos alvos. disponibilidade. redundancia de
produtos.
Maior retorno do Maior retorno do Reducao dos custos. | Melhoria na
investimento. investimento. disponibilidade
de espaco.
Melhoria da Colaboragao na Redugao do capital
qualidade. cadeia de demanda | de giro.
e abastecimento.
Reducao de custos. Reducao de ciclos de
tempo.

FONTE: Bertaglia (2009, p. 251)

O objetivo principal do ECR ¢é otimizar a cadeia de valor. Caracteriza-se
pela iniciativa conjunta entre o varejo e a produgao em otimizar e sincronizar a
cadeia desde o produtor até o consumidor. Ou seja, € a sincronizagao dos processos
de demanda com abastecimento, tornando o abastecimento efetivo, com rapidez e
custos reduzidos (BERTAGLIA, 2009).

Dentre as areas de foco do ECR, a demanda é o agente que dispara todas as
atividades fisicas do abastecimento. Nenhuma organizagao pode se dar ao luxo de
buscar abastecimento continuo sem entender e trabalhar os aspectos da demanda
(BERTAGLIA, 2009).

Para alcangar o abastecimento continuo € necessario que os membros
que compodem a cadeia de valor estabelecam parcerias e aliangas focalizando o
abastecimento eficiente, que pode incluir diversas técnicas, como:

e estoque gerenciado pelo fornecedor (VMI - Vendor Managed Inventory);
e abastecimento continuo (CRP — Continuous Replenishment Planning);
e entrega direta ao cliente etc.



O abastecimento eficiente de produtos trata de entregar de maneira acertada
os produtos certos, no local certo, no momento certo e na quantidade certa. Esse
processo, orientado por estratégias e praticas logisticas, esta diretamente vinculado
as demandas do consumidor (BERTAGLIA, 2009).

O modelo antigo de gestdo da cadeia de abastecimento gerava
relacionamentos pontuais entre as organizagoes. No modelo atual, sustentado pelo
ECR, a visao de abastecimento estende-se por toda a cadeia, desde o fabricante até
o consumidor, devendo estar preparada para atender as mudangas de demanda o
mais rapidamente possivel (BERTAGLIA, 2009).

4.2 QUICK RESPONSE (QR)

A estratégia do Quick Response (QR) surgiu na industria téxtil, em parceria
entre varejistas e fabricantes, com o objetivo de estabelecer critérios mutuos
de planejamento e controle de estoques. Muito similar ao ERC, o QR consiste
basicamente na captura das informagdes de venda em tempo real pelo varejista
e o envio destas informagoes para o fabricante (WANKE, 2010), para que possa
adequar seu fluxo de produgao e garantir redugdes nos niveis de lead time.

4.3 CONTINUOUS REPLENISHMENT PROGRAM (CRP)

O CRP foi uma iniciativa dos fabricantes de bens de consumo, com o
intuito de obter maior controle dos niveis de estoque dos varejistas e permitir
maior liberdade para determinagao das politicas de reposigao. Este processo prevé
o uso conjunto de tecnologias de informacao e apoio a decisao. Apesar de o termo
CRP ter surgido antes do ECR, muitos estudiosos apontam o CRP como um dos
processos para implantacao do ECR (WANKE, 2010).

4.4 VENDOR MANAGED INVENTORY (VM)

O estoque gerenciado pelo fornecedor (VMI — Vendor Managed Inventory)
consiste numa modalidade do CRP, onde o fornecedor detém a responsabilidade
exclusiva sobre as decisdes de reposigao (WANKE, 2010), conforme acordos feitos
com o varejista ou cliente. As caracteristicas basicas do VMI sao:

e niveis de estoque gerenciados via SIC (sistemas de informagao e comunicagao)
pelo fabricante;



e decisao de reposigao dos niveis de estoque e fluxo logistico de responsabilidade
do fabricante;
e controle automatico e continuo do fluxo de materiais e dos niveis de estoque.

E importante ressaltar que a implantacdo do VMI requer um nivel de
confiabilidade e parceria grande entre fornecedor e comprador. Habitualmente sao
formalizados por contratos que especificam o nivel de estoque e reabastecimento a
ser mantido, de forma a garantir o nivel de atendimento (NA).

4.5 COLLABORATIVE PLANNING, FORECASTIONG  AND
REPLENISHMENT (CPFR)

O CPFR é uma extensao do CRP, na qual fabricantes e varejistas
compartilham sistemas e o processo de previsao de vendas para cada produto,
por regiao geografica e horizonte de planejamento. O CPFR foi desenvolvido
inicialmente pela Nabisco, com o argumento de que o acesso a demanda e aos
niveis de estoque dos clientes era insuficiente para que fabricantes se beneficiassem
integralmente do CRP (WANKE, 2010).

4.6 LIMITACOES DOS PROGRAMAS DE RESPOSTA RAPIDA

Os programas mencionados apresentam diversos pontos em comum e
procuram integrar fabricantes e varejistas, com elevada dependéncia de tecnologias
de informagado e comunicagao, na busca por um processo decisorio colaborativo e
mais eficaz, que reorganize o fluxo de produtos de forma a reduzir os custos totais,
melhorando o nivel de servigo ao cliente e introduzindo de forma mais eficaz novos
produtos, reduzindo o efeito chicote ao longo de toda a cadeia de abastecimento
(WANKE, 2010).

O efeito chicote € a propagacao, amplificada e distorcida, das variagoes de
demanda do consumidor final por todos os estdgios da cadeia de abastecimento.
Os programas de resposta rdpida procuram minimizar esses efeitos organizando
o fluxo de produtos e minimizando estoques, tanto nos clientes quanto nos
fornecedores.

5 GESTAO DE RELACIONAMENTO COM O CONSUMIDOR
(CRM - CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT)

E um método utilizado para compreender e aprender sobre as necessidades,
desejos e comportamentos dos consumidores, de modo a desenvolver um
relacionamento mais forte e fideliza-los (SLACK et al., 2009).



Embora sua base exija fortemente o suporte de tecnologia da informacao, é
incorreto percebé-lo apenas como um sistema, pois é na verdade um processo que
ajuda a compreender as necessidades dos consumidores e desenvolver formas de
atendé-las para maximizar a lucratividade.

Desta forma, podemos dizer que o CRM € um processo que coleta as
informagoes do comportamento do consumidor, percebendo seu padrao de compra
e fornecendo informagodes que ajudam os gestores a atender as necessidades destes
consumidores e, por consequéncia, ajuda a vender produtos e servigos de forma
mais eficaz, aumentando as receitas:

fornecimento de produtos e servigos que sao exatamente o que os consumidores
desejam;

reten¢ao dos consumidores existentes e descobrimento de novos;

oferecimento de um servigo diferenciado e aprimorado ao consumidor;

venda cruzada de produtos de forma mais eficaz.

Assim, podemos dizer que o CRM auxilia as organizagdes a conhecerem
melhor seus consumidores e quais sao seus valores de vida e, por consequéncia,
suas expectativas e necessidades.

6 POLITICAS DE DISTRIBUICAO FISICA

O maior desafio da gestao da cadeia de abastecimento ou suprimentos que
as organizagOes enfrentam no ambiente competitivo é a necessidade de responder
de forma cada vez mais rdpida a volatilidade da demanda. Para enfrentar esse
desafio, as organizagdes concentram seus esfor¢os para obter maior agilidade
e assim responder as demandas de mercado em tempos cada vez menores
(CHRISTOPHER, 2010). Para tanto, procuram coordenar seus processos logisticos
tendo como objetivo central o atendimento das necessidades do consumidor.

Assim, quando falamos de distribuicdo fisica, falamos como os produtos
sao movimentados ao longo da cadeia de abastecimento até chegar ao consumidor.
Os detalhes operacionais foram estudados no item 6.8 do Tépico 1 desta unidade.



6.1 MOVIMENTACOES DE MATERIAIS

Considerando que toda movimentagao de materiais tem um custo, a regra
basica € reduzir ao maximo as movimentagdes de produtos, nao apenas ao longo
do processo produtivo, mas também ao longo de toda a cadeia de suprimentos.

Quando falamos em movimentagdes internas, o layout fisico do processo
produtivo tem impacto importante. Layouts produtivos que implicam muitas
movimentagoes, inclusive retornos dos materiais no processo, resultam em maiores
custos. Assim, a recomendagdo € que os produtos fluam ao longo do processo
produtivo, sem nunca retornar, com o menor niumero possivel de movimentagoes.

Por outro lado, muitos processos produtivos envolvem a movimentagao
de materiais entre plantas (fabricas). Isso pode ocorrer pela propria caracteristica
do processo produtivo, que exige continuagio de producdo em plantas
complementares, como, por exemplo, a fabricagao de chapas de ago especificas
para a industria branca (de eletrodomésticos) ou automobilistica. A produgao das
chapas costuma ser feita em duas ou trés fabricas distintas, em fungao do tamanho
do processo produtivo e do acesso as fontes de fornecimento e do mercado
consumidor.

A legislagao brasileira, que permite uma “guerra” fiscal entre os estados,
estd gerando movimentagdes de produtos entre as plantas para viabilizar a venda
de produtos com custos tributdrios menores.

6.2 COORDENACAO DO FLUXO DE PRODUTOS

A decisdao de coordenagao do fluxo de produtos ao longo da cadeia de
abastecimento impacta na defini¢do da estratégia de posicionamento logistico,
que afeta todas as demais decisdes, especialmente a politica de produgado. Este
posicionamento inclui a estratégia entre puxar ou empurrar o fluxo de produtos
e, por consequéncia, estd vinculado ao estdgio da cadeia que aciona o processo de
abastecimento (WANKE, 2010):

e mais proximo ao cliente final: PUXAR;
e mais proximo ao fornecedor: EMPURRAR.

A decisdo entre puxar ou empurrar depende da andlise conjunta de dois
fatores: visibilidade da demanda e tempos do ciclo de ressuprimento e distribuigao
(WANKE, 2010).



A visibilidade da demanda refere-se a disponibilizacdo das informacdes
de demanda em tempo real sem ser confundido com a previsao de demanda.
Por outro lado, os tempos do ciclo de ressuprimento e distribuigao referem-se ao
tempo de recebimento do insumo mais demorado para a produgao de um produto
até a disponibilizagao do produto final ao cliente (WANKE, 2010).

Ainda de acordo com Wanke (2010), a decisdo sobre puxar ou empurrar
o fluxo de produtos esta diretamente relacionada com a expectativa do cliente. A
medida que o cliente exige respostas imediatas, o fluxo tende a ser empurrado. A
medida que o cliente aceita esperar pelos ciclos de ressuprimento e distribuicao,
mais puxado serd o fluxo. Por exemplo, se uma organizagao trabalha por
encomenda ou tem boa visibilidade da demanda do mercado, pode organizar seu
processo produtivo e de distribui¢do com estratégia de puxar o fluxo.

A decisao de coordenacao do fluxo logistico é a principal decisdo de uma
estratégia de posicionamento logistico. Utilizar previsdes de demanda implica
produzir, distribuir, armazenar e transportar quantidades superiores ou inferiores
a demanda real em dado momento. Desta forma, empurrar o fluxo de produtos
implicard a descentralizagdo dos estoques por muitas instalacdes. No caso de
puxar o fluxo pela demanda real, implicard a centralizacao fisica dos estoques,
produgao sob encomenda e contratacdo de modais de transportes mais ageis e,
portanto, mais caros (WANKE, 2010).

6.3 POLITICA DE PRODUCAO

Outra decisao estratégica de posicionamento logistico é a definigao
da politica de produgdo: produgao contra pedido ou produgdo para estoque
(WANKE, 2010).

Produzir contra pedido significa postergar o tempo de compra e
transformacgdo dos insumos em produto final e menores estoques e custos ao
longo da cadeia de abastecimento (WANKE, 2010). Este modelo, todavia, implica
aumentar o tempo de resposta ao cliente. Caso o cliente exija atendimento
imediato, o modelo de politica é para estoque. Muitas organizagoes, todavia,
implantam um modelo hibrido, onde customizag¢des sao feitas contra pedidos,
e a linha habitual é produzida para estoque. De qualquer forma, a decisao da
politica de producao esta fortemente relacionada com o segmento de negocios
em que a organizagao atua.



6.4 ALOCACAO DOS ESTOQUES

Outra decisao estratégica de posicionamento logistico é quanto a alocagao
dos estoques, se estes serdo centralizados ou descentralizados.

A centralizagao significa postergar ao maximo o transporte de produtos. Por
outro lado, a descentralizagao significa antecipar o transporte e a movimentacao
de produtos para instala¢des intermediarias (WANKE, 2010).

A centralizagao implica:

e otimizagao dos recursos (instalagoes fisicas, recursos humanos etc.);
* menores niveis de estoque;
* maior tempo de resposta ao cliente ou maiores custos de transporte.

A descentralizacdo implica:

* maior necessidade de recursos (instalagoes fisicas, recursos humanos etc.);

* maiores niveis de estoque (somatdério dos estoques de todos os pontos
intermediarios);

¢ agilidade na resposta ao cliente (reducdo dos tempos de atendimento).

6.5 DIMENSIONAMENTO DA REDE DE INSTALACOES

A decisao referente ao dimensionamento da rede de instalagdes ou centros
de distribuicdo esta diretamente relacionada com a decisdo de alocagdo dos
estoques. O cuidado desta decisdo recai sobre o impacto que o aumento no numero
de instalagoes implica (WANKE, 2010):

e aumento do nivel de servico;

¢ aumento dos gastos de transporte;

¢ aumento dos custos de armazenagem e oportunidade (custo do dinheiro ao
longo do tempo).



6.6 ESCOLHA DOS MODAIS DE TRANSPORTE

Basicamente sao dois os critérios adotados por um embarcador ao escolher
o modal de transporte: preco/custo e desempenho (WANKE, 2010). Em alguns
locais, os modais de transporte sao reduzidos pela oferta e capacidade.

De acordo com Wanke (2010), a escolha do modal deve incluir a analise dos
custos adicionados e a amplitude das vendas. Modais de transporte mais lentos,
como o ferrovidrio e o maritimo, possuem uma maior capacidade de carregamento
e, portanto, reduzem os custos unitarios. Por outro lado, aumentam o tempo de
resposta ao cliente ou implicam maiores custos de estoque.

6.7 A IMPORTANCIA DO CUSTO LOCISTICO

Foi somente a partir da segunda metade do século XX que se observou
o impacto do custo logistico no custo total do produto. Nos sistemas contabeis
correntes, os custos logisticos tendem a ser direcionados para despesas e deixam de
ser avaliados com o critério necessario. Dependendo do produto, o custo logistico
pode ser de 5% até 20% do custo total. Atualmente o custo total é visto como o
principal paradigma da logistica (WANKE, 2010).

Dependendo da complexidade do fluxo logistico, a operacionalizagao
do conceito de custo total pode ser uma tarefa ardua, como a identificagao de
custos incrementais. Assim, € crucial que as organizacdes facam o mapeamento
dos trade-offs de custo, que podem fornecer subsidios importantes para decisdes
logisticas, como o acionamento e acondicionamento do fluxo de produtos, como:
entrega direta ou via centro de distribui¢dao; producao para estoque ou contra
pedido; determinagao do nivel de estoque em fun¢do do nivel de servico ao cliente
(WANKE, 2010).

7 SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Considerando que a organizacao é um complexo de atividades distintas,
porém inter-relacionadas, cujo desempenho final é avaliado pelo cliente positiva
ou negativamente, traduzido pelas pesquisas de satisfagao e de participacao no
mercado, é necessario que os gestores avaliem o desempenho das atividades
individual e coletivamente, além da visao tradicional de avalia¢ao de indicadores
econdmicos. Esta visao norteou Kaplan e Norton (1997) a desenvolverem uma



metodologia de avaliagdo do desempenho organizacional de forma equilibrada,
considerando quatro dimensoes:

e financeira;

e clientes;

® processos internos;

e aprendizado e crescimento.

O conceito basico que suporta o modelo do Balanced Scorecard (BSC),
proposto pelos autores, é que nao se pode gerenciar o que nao se mede.

A definicao e a escolha dos indicadores de desempenho organizacional
devem incluir as relagdes entre os indicadores e a fixagao das metas, que devem
derivar da estratégia donegocio de forma a refletirem todo o contexto de atuagao da
organizagao. Assim, o modelo de mensuragdo deve incluir aspectos de eficiéncia,
eficacia e produtividade, além do resultado econdmico (OLIVA; BORBA, 2004).

Percebe-se a intensificagdo da utilizagdo de indicadores comparativos
com outras organizagdes, com o objetivo de leva-las a niveis de superioridade e
vantagem competitiva por meio de referéncias de processos, praticas e medidas
de desempenho (GRIFFITH; KING, 2000). Todavia, indicadores apenas refletem
o desempenho da atividade ou processo, possibilitando aos gestores controla-los
e tomar medidas corretivas que melhorem o resultado (ESCRIVAO JR., 2007). O
autor aponta trés questdes importantes para o desenvolvimento e a aplicagdo de
indicadores:

e identificar qual a perspectiva que o indicador deve refletir;
e identificar quais os aspectos que serao mensurados e avaliados;
e quais sdo as evidéncias cientificas disponiveis.

O autor argumenta também que a selecao do conjunto de indicadores e
seu nivel de desagregacao podem variar em funcao das necessidades especificas
de cada organizacao, da disponibilidade de tecnologias de informagao e fontes de
dados. Além disso, € necessario avaliar a contribui¢ao do indicador para o processo
decisorio. O objetivo do indicador é prover o gestor com informacdes que facilitem
a tomada de decisao.

Kumar et al. (2005) argumentam sobre a importancia do uso de indicadores
multiplos para gestdao da cadeia de suprimentos, integrados aos objetivos
organizacionais, e que devem incorporar os seguintes aspectos:

e o ambiente e a estrutura da drea de suprimentos;

® processos operacionais;

e indicadores genéricos para avaliacio de fornecedores, compras e clientes
internos.



Os autores propoem também um balanced scorecard, conforme demonstrado
no quadro a seguir, para a gestao da cadeia de suprimentos, que disponibilize
informagdes criticas dos aspectos de eficiéncia e eficdcia da area de suprimentos:

QUADRO 20 - BALANCED SCORECARD PARA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Perspectiva | Resultado Formula
P(Ercentuaq de itens Quantidade de itens ndo atendidos no prazo no
nao atendidos no N . . ..
més + Quantidade total de itens solicitados.
prazo.
Cliente Custo do pedido por | Custo total do departamento + Quantidade total
cliente. de requisi¢des recebidas.
Eficacia do prazo de | Média atual do ciclo de colocac¢do do pedido +
colocagdo do pedido. | Meta do ciclo de colocagado pedido.
Qualidade da Numero de itens rejeitados/atrasados/antecipados
entrega. + Total de itens recebidos.
Custo do pedido. Custo t.otal do departamento + Quantidade total
de pedidos.
Fornecedor Eficacia do prazo de | Média total do prazo de entrega + Meta do prazo
entrega. de entrega.
Avaliacio de Quantidade de fornecedores avaliados em
§ conformidade + Quantidade total de fornecedores
fornecedores. .
avaliados.
Nivel de Numero de processos resolvidos em 60 dias +
resolutividade. Quantidade total de processos.
Acuracidade de Valor total da discrepancia + Valor médio de
estoque. estoque.
Custos da cadeia de | Custo total do departamento + Valor total das
suprimentos. compras.
Processo Eficacia do prazo de | Média total do ciclo de processamento + Meta do
processamento. ciclo de processamento.
glelviludiszr;s:;?gig Numero de itens adquiridos por GPO +
sTup p Quantidade total de itens adquiridos.
(GPO).
Nivel de requisi¢des | Quantidade total de requisi¢des completadas +
completadas. Quantidade total de requisigdes recebidas.
Aprendizado | Nivel de participacao | Numero efetivo de treinamentos + Ntimero de
e crescimento | em treinamentos. treinamentos planejados.




Geral

Eficacia do
departamento

Custo total do departamento + Or¢amento total
do departamento.

Eficacia das
politicas, projetos e
procedimentos.

Quantidade total de politicas, projetos e
procedimentos que alcancaram os objetivos
+ Quantidade total de politicas, projetos e
procedimentos.

Eficiéncia das
politicas, projetos e
procedimentos.

Economia gerada com politicas, projetos e
procedimentos + Quantidade total de politicas,
projetos e procedimentos.

NOTA

FONTE: Adaptado de Kumar et al. (2005)

A adequada gestao da cadeia de suprimentos requer a implantagao de
estratégias para medir e melhorar o desempenho dos participantes ao longo da
cadeia, de forma a permitir ao gestor tomar decisdes baseadas na compreensao
dos resultados e de que maneira os esforgos de melhoria impactarao desempenhos
futuros (KUMAR et al., 2005). Isso reforga o argumento de Kaplan e Nortan (1997)

acima, de que nao € possivel gerenciar o que nao se mede.
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Indicadores de desempenho logistico podem monitorar a qualidade das
atividades logisticas internas & empresa e a de seus parceiros.




RESUMO DO TOPICO 2

Vamos relembrar os principais conceitos relacionados no Topico 2, que
tratou da gestao da cadeia de suprimentos:

e A gestao da cadeia de suprimentos é compreendida como a gestao de todos os
processos que envolvem o fluxo de bens, servicos e informacao, desde o ponto
de origem até o consumo.

e O objetivo da gestdo da cadeia de suprimentos, ou abastecimento, como
também é conhecida, € satisfazer plenamente a demanda, no momento certo, na
quantidade certa e na qualidade certa, ao menor custo possivel.

e O nivel de atendimento é um dos principais indicadores que identifica se o
objetivo da gestao de suprimentos estd sendo alcangado. Ou seja, identifica o
quanto da demanda foi atendido.

e O cdlculo adequado do reabastecimento garante niveis de estoque adequados e,
portanto, niveis de atendimento adequados.

e Dentre as formas de calculo de reabastecimento, duas sao as mais utilizadas: o
método dos niveis maximos e minimos do estoque e o DRP. Este tiltimo segue a
metodologia do MRP e esta vinculado diretamente a previsao da demanda.

e Outro método bastante utilizado para o calculo do reabastecimento dos niveis
de estoque é 0o MRP, amplamente utilizado na industria. Para as demais areas de
negocios e também para estabelecer a demanda futura, que é um componente
do MRP, utilizam-se as metodologias de previsdao de demanda, que podem
utilizar métodos qualitativos e quantitativos.

e Os métodos de previsao de demanda podem ser qualitativos ou quantitativos. Os
métodos qualitativos sao utilizados geralmente quando nao ha dados historicos
de demanda. Ja os métodos quantitativos sao dependentes de dados histdricos e
o método mais comumente utilizado é o da média aritmética movel (MMA).

e Varios foram os métodos e as formas de gestao da cadeia de suprimentos para
que esta atenda ao consumidor da forma mais adequada e pronta possivel.
Dentre as ferramentas desenvolvidas estao o ECR, QR, CRP, VMI, CPFR. Cada
um deles tem sua aplicabilidade e limitagdao, porém todos tentam dar uma
resposta mais pronta as necessidades do consumidor.

e O ECR caracteriza-se pora integrar a cadeia de suprimentos do varejista até o
fabricante para que este possa ter informagoes e adequar seu fluxo produtivo as
demandas dos consumidores, melhorando o tempo de resposta. O QR € similar
ao ECR.



e O VMI traz um conceito diferente de gerenciamento do estoque pelo fabricante.
Isso significa que o varejista nao se preocupara em fazer as reposigoes e sim
o fabricante, que passa a ter as informagoes diretas do ponto de venda, o
que implica ndo somente a gestao do reabastecimento, mas também acesso a
informacdes dos niveis de demanda necessarios para planejar adequadamente
sua produgao.

e O CRP e o CPFR sao metodologias de compartilhamento das informagoes da
demanda para auxiliar no processo de previsao de demanda futura.

e Todas as metodologias de resposta rapida (PRR) tém por objetivo melhorar as
previsoes de demanda e atender mais rapidamente ao consumidor.

e O CRM ¢ uma metodologia que consiste na coleta de informagdes sobre o
comportamento de compras do consumidor e procura estabelecer padroes e
prover informacgOes as organizacdes para que percebam as necessidades dos
consumidores que identifiquem formas de atendé-los.

e Adefini¢aodaspoliticasdedistribuigaofisicatemumimpactodiretoeimportante,
tanto na gestao da cadeia de suprimentos quanto no seu desempenho, e inclui a
defini¢ao quanto a forma de movimentacao de materiais, politica de producao e
estoques, definicao da rede de instalagoes e escolha dos modais de transporte.

e O uso de indicadores de desempenho ¢ essencial para a gestio adequada
da cadeia de suprimentos, fornecendo informagoes e dando suporte ao
processo decisorio. Permite a identificacdo de discrepancias nos padrdes de
comportamento da cadeia de suprimentos e intervengdes com agoes corretivas.



AUTOATIVIDADE

1

2

Explique em que consiste a gestao da cadeia de suprimentos.
Qual o objetivo da gestao da cadeia de suprimentos?

Identifique o método de previsao de demanda mais comumente utilizado.
Quais sao seus beneficios e limitagdes?

Explique qual a proposta dos programas ECR e QR.
Qual o beneficio do VMI?
Qual o beneficio dos programas CRP e CPFR?

Explique os objetivos e limitagdes dos Programas de Respostas Rapidas
(PRR).

O que é CRM e qual o beneficio de sua implantagao as organizag¢des?

Explique no que consistem as politicas de distribuicao fisica e seus impactos
a gestao da cadeia de suprimentos.

10 Explique por que é importante gerenciar a cadeia de suprimentos por meio

de indicadores de desempenho.

Assista ao video de
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TOPICO 3

PROCESSOS DE AQUISICAO

| INTRODUCAO

Um dos principais objetivos das organizagdes é a manutencao da sua
vantagem competitiva e da manutencao da sustentabilidade de suas operagoes
frente ao mercado competidor. Neste contexto, o processo de compras ou aquisigao
desempenha papel estratégico e integrado com todas as areas da organizacao, sendo
considerada nao apenas como drea de reducao de custos, mas principalmente de
agregacao de valor (BAILY et al., 2000).

2 COMPRAS

A fungdo de compras desempenha papel importante na administragao de
materiais, sendo responsavel por suprir as necessidades de materiais e servigos
de uma organizagao, de modo a planeja-las quantitativamente para satisfazer a
demanda, além de funcionar como um elo entre a organizagao e seu mercado
fornecedor (BARBIERI; MACHLINE, 2006; DIAS, 2005; VIANA, 2000). Inclui
atividades como:

selecao de materiais;

gestao de estoques;

estudo do mercado fornecedor e sua capacidade de fornecimento;
selecdo e avaliagdo de fornecedores;

compras e armazenagem.

Dentre os objetivos basicos de um departamento de compras, podemos
relacionar (DIAS, 2005):

e obter um fluxo continuo de suprimento de forma a garantir as operagoes da
organizagao;

e coordenar o fluxo de abastecimento de forma que seja aplicado um minimo de
investimento que afete a operacionalidade da organizagao;



e comprar materiais e insumos aos menores pregos, obedecendo a padroes de
qualidade e quantidade definidos;

e procurar sempre, dentro de uma negociacao justa e honrada, as melhores
condigdes para a organizacao, principalmente em condi¢des de pagamento.

Considerando que o custo de materiais de uma organizagao gira em torno
de 35% a 70% de seu custo total, é inegavel a importancia da estruturagao desta
area para viabilizar a redugao de custo e garantir a competitividade da organizagao
frente ao mercado.

Dentre os principais requisitos para uma atuagao efetiva de um
departamento de compras esta a verificagdo de precos, prazos de pagamento e
entrega, qualidade e volume (DIAS, 2005). Por outro lado, duas outras atividades
importantes e correlatas fazem parte do processo de compras (BARBIERI;
MACHLINE, 2006; DIAS, 2005; VIANA, 2002):

e Planejamento — inclui atividades de estudo de mercado, andlise dos materiais;
analise dos precos, investigagao das fontes de fornecimento, qualificagao e
avaliacdo dos fornecedores, desenvolvimento de novos fornecedores, analises
econOmicas e manutenc¢ao do cadastro de fornecedores.

e Aquisicao — inclui atividades de elaboracao e andlise das cotagdes; entrevista;
negociagao; contrata¢ao, emissao de pedidos de compras e acompanhamento ou
follow-up dos pedidos.

2.1 ORGANIZACAO DA FUNCAO COMPRAS

Uma das principais decisdes que envolvem a organizagao da atividade de
compras diz respeito a centralizar ou descentralizar a fungao, sendo um ponto
crucial em organizag¢des grandes ou que atuam em varios mercados ou localizacoes
geograficas.

Dentre as principais vantagens do processo de centralizagao esta o aumento
do poder de barganha com os fornecedores, ampliado pelo volume concentrado
de compras e pela redugao dos custos administrativos vinculados ao processo de
compras (BARBIERI; MACHLINE, 2006). Além disso, é importante ressaltar os
beneficios da padronizagao e centralizacdo dos fornecedores, como a qualidade
Unica dos materiais. Por outro lado, embora a descentralizagdo aumente estes
custos, permite que os compradores estejam mais proximos aos usudrios, podendo
oferecer um nivel de servico diferenciado.



Assim, a decisdo de centralizar e descentralizar a fun¢gao compras esta
vinculada ao tipo de operacdo e ao tamanho da organiza¢do. Vejamos alguns
exemplos de estruturas centralizadas, descentralizadas e mistas:

2.1.1 Estrutura centralizada

E o caso das grandes redes de varejo, que atuam em ambito nacional
ou mundial e que garantem as melhores condi¢des de compra com o processo
de centralizagdao, auferindo ganhos em func¢do dos volumes adquiridos, além
de reduzir seu custo operacional. Como exemplo de empresas de varejo com
estruturas de compra centralizadas, podemos citar: C&A, Carrefour, Magazine
Luiza e tantos outros.

2.1.2 Estrutura descentralizada

E utilizada habitualmente em situagdes em que nao é possivel centralizar
o processo de aquisicdo em func¢ao de barreiras, geralmente geograficas, com
restricoes logisticas de acesso aos fornecedores. Também ¢é encontrada em
organizagdes que nao tém o processo de compras adequadamente estruturado.
Assim, a descentralizagao absoluta nao é recomendada, pois impede ganhos de
escala, além de criar redundancia na estrutura organizacional.

2.1.3 Estrutura mista (centralizada ¢ descentralizada)

E uma estrutura bastante comum e adequada para organizagdes que atuam
em areas geograficas distintas. E o caso, por exemplo, das construtoras. Para alguns
produtos estratégicos, como ago e concreto, onde as compras sao negociadas de
forma centralizada, embora as solicitagdes de envio para as obras sejam feitas
localmente. Por outro lado, as aquisi¢des de pecas e servicos de manutengao
de equipamentos e alimenta¢do, geralmente sdo contratadas localmente. Esta
aquisicao descentralizada se justifica pela agilidade no processo e o conhecimento
do mercado de aquisicao.



2.2 PLANEJAMENTO DE COMPRAS

O planejamento de compras consiste na identificagdo dos materiais que
precisam ser comprados, em quais quantidades e em que prazos. Embora esta
ocorra em todas as organizagoes, seu processo difere entre os diferentes ramos de
atividades.

Na inddustria, por exemplo, esta atividade de planejamento esta vinculada
ao PCP, que utiliza geralmente o MRP para fazer o levantamento das necessidades
de compras, conforme vimos no Tépico 2 da Unidade 1. Esta atividade realizada
pelo PCP, todavia, apenas faz o planejamento quantitativo e temporal das compras,
e nao inclui atividades de estudo de mercado, andlise de pregos, investigagao das
fontes de fornecimento, qualificagao e avaliagao de fornecedores. Por outro lado, a
analise de materiais e investigacao das fontes de fornecimento é feita habitualmente
de forma conjunta entre as areas de Compras e Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

Jano varejo, o planejamento das necessidades de compra ocorre a partir do
desenvolvimento do sortimento de produtos a ser comercializado e da avaliacao
da demanda pelo consumidor. Como sao segmentos que habitualmente atuam
com algum nivel de estoque, a forma de planejamento esta diretamente vinculada
a metodologia de reposigao dos estoques, que estudamos nos topicos 1 e 2 desta
unidade.

O que difere no planejamento das necessidades de compra entre o varejo e a
area de servicos é o vinculo direto com o atendimento ao cliente, pela separacao das
atividades de planejamento com as de compras. Enquanto no varejo o comprador
participa ou define o sortimento de produtos, inclusive com a definicio dos
precos de venda, além dos precos de aquisicao, recai sobre ele a responsabilidade
de manter o abastecimento, monitorando constantemente a demanda. Assim, a
estrutura de compras determina um grupo limitado de itens para que o comprador
e sua equipe possam gerenciar, desde a escolha da fonte de fornecimento até a
garantia do abastecimento.

Nas organizacdes de servigo, assim como na industria, as dreas de
planejamento nao compdem a estrutura da 4rea de compras. Entretanto, esta
separacao de atividades prejudica o planejamento das compras futuras e o
acompanhamento do giro de estoque, que passa a ser responsabilidade do setor que
fez o planejamento de necessidades. Assim, o ideal para organizacoes de servigos
e varejos € a estruturagdo de um robusto fluxo de informacdes entre as areas
produtivas e/ou de vendas, porém com o planejamento vinculado ao departamento
de compras. Este vinculo de informagdes garante o completo entendimento das
necessidades dos usuarios que usam estas informacdes estrategicamente no
processo de compra. Além disso, o processo de planejamento e programacao de
compras futuras esta vinculado diretamente a politica de reabastecimento adotada
pela organizagao. Este processo é valido para produtos cujas especificagdes estao
claras e definidas.



2.3 COLETA DE PRECOS

A cotagao é o registro formal do preco e das condi¢des comerciais
recebido pelos fornecedores em relagio ao material solicitado. E um documento
que deve ser manuseado com atencao e que deve compor o mapa de cotagoes,
para possibilitar a identificacdo da melhor proposta para a organizagao (DIAS,
2005; ARNOLD, 1999).

O processo de cotagao ou orcamentacao tem por objetivo identificar a
melhor condigdo comercial de compra para a organizagao, ou seja, pressupoe
a aquisi¢ao do produto ao menor custo possivel. E a partir deste processo que
se identifica o fornecedor de quem se fard a compra e os momentos em que sao
identificados os descontos por quantidade, vinculados ou nao a um contrato de
fornecimento de longo prazo.

Negociagoes de contratos de fornecimento de longo prazo ou exclusivos
devem também passar por um processo de cotagao, para pelo menos servir de
parametro durante o processo negocial. Contratos de fornecimento geralmente
incluem cldusulas de fornecimento exclusivo, podendo ter vinculados descontos
por quantidades ou vinculados a exclusividade.

O progresso e o sucesso de uma negociagao estao diretamente vinculados
a uma boa coleta de precos e representam a fase inicial do processo de compras
(DIAS, 2005).

2.4 ADMINISTRACAO DAS COMPRAS

O processo de administracdo das compras envolve dois aspectos
importantes que ocorrem apds o processo de cotagdo e negocia¢ao: a emissao dos
pedidos de compra e o acompanhamento das entregas.

2.4.1 Pedido de compra

O pedido de compra é¢ um documento formal que deve reproduzir
fielmente as condi¢des negociadas entre a organizagao e o fornecedor, tendo forga
de contrato quando aceito formalmente pelo fornecedor. Ele estabelece obriga¢des
e direitos das partes, com o objetivo de esclarecer qualquer duvida ou controvérsia.
O pedido de compra deve conter no minimo as seguintes informag¢des (BARBIERI;
MACHLINE, 2006; DIAS, 2005):



ter um numero especifico para localizagao do processo;

data de emissao;

especificacao detalhada dos itens solicitados;

quantidades;

precos unitdrios;

condig¢des de pagamento e reajuste, quando for o caso;

prazo de entrega;

local de entrega;

frequéncia de entrega, quando for o caso;

meio de transporte e identificagao da responsabilidade pelo pagamento do frete
e seguro;

e impostos e outras informagoes necessdrias para concretizar a transacao.

Eventuais alteragdes do pedido devem ser negociadas entre as partes
e formalmente registradas, sendo eventualmente necessaria a substituicao do
pedido de compra e cancelamento do pedido anterior.

Havendo divergéncia entre o pedido e a mercadoria entregue ou entre
o pedido e a nota fiscal, existe uma quebra no acordo de fornecimento e, como
consequéncia, ird aumentar o prazo de reabastecimento, podendo comprometer o
atendimento aos usudrios. Tais divergéncias devem ser negociadas prontamente
entre as partes, com o objetivo de assegurar o cumprimento irrestrito do pedido
de compra, o que ressalta a importancia de um bom processo de selegao de
fornecedores (BARBIERL; MACHLINE, 2006).

2.4.2 Follow-up - acompanhamento de compras

O acompanhamento de compras ou follow-up é uma das principais
atividades de um departamento de compras, e tem como objetivo identificar o
cumprimento das negocia¢des formalizadas no pedido de compra, especialmente
prazo de entrega, preco e prazo (BARBIERI, MACHLINE, 2006; DIAS, 2005;
ARNOLD, 1999) e propiciar medidas de ajustes ou mesmo acionamento de planos
de contingéncia em caso de identificagao de ndo conformidades, com o objetivo de
evitar rupturas no fornecimento e garantir o nivel de atendimento.

Este acompanhamento pode ser feito acompanhando o processo de
fabricacao de entregas dos fornecedores. Por exemplo, grandes varejistas, que
compram cole¢des customizadas de vestuario, acompanham o processo produtivo
dos seus fornecedores desde a liberacao das amostras. Isso propicia a identificacao
de desvios em estagios muito iniciais, evitando assim surpresas de tultima hora.



Por outro lado, ha também o acompanhamento tradicional, adotado por
grande parte das organizag¢des, que é aidentificagao dasentregas e o questionamento
aos fornecedores quando estes nao ocorrem da forma acordada.

2.5 COMPRAS ELETRONICAS

A realizagdo de compras pela via eletronica (e-procurement) vem
acontecendo ha décadas e iniciou com o EDI (electronic data interchange), com o
objetivo de transmitir pedidos de compras de forma mais rapida a custos menores.
Atualmente estes processos acontecem pela internet em plataformas de comércio
eletronico (business to business — B2B) (BARBIERT; MACHLINE, 2006).

Esta metodologia permite a realizagao das transagdes entre organizagoes de
formarapida, padronizada e com custos baixos, podendo incluir o simples envio do
pedido ou o recebimento de uma cotagio. E o controle de estoques e determinacéo
do ponto de reposicao pelo fornecedor, sem a necessidade de contato especifico
pelo departamento de compras. Este tltimo modelo, geralmente, esta vinculado a
um contrato de fornecimento exclusivo. Além disso, ¢ uma metodologia simples
para viabilizagao de leildes, sem a necessidade de presenga fisica.

As principais vantagens desta metodologia sao (BAKKER et al., 2008;
BARBIERL; MACHLINE, 2006):

e aumento das opg¢des de fornecimento;

e melhora do conhecimento dos mercados e das suas alteracGes a custos muito
baixos;

e reducao dos prazos internos para processamento do pedido de compras;

e reducao das transcricoes de dados e, portanto, erros de processos e custos
operacionais;

e redugao dos estoques entre os membros da cadeia e nao apenas para a organizacao
compradora;

e facilitacdo das atividades de pds-transac¢ao, como o follow-up ou acompanhamento
de pedidos;

e promocao de baixa dos precos dos produtos.

As compras eletronicas sao adequadas para recompras e/ou compras de
produtos padronizados com diversas fontes de fornecimento. Paradesenvolvimento
de produtos, ele serve de suporte ao processo, apenas.



2.6 PROCUREMENT

O procurement vai além do relacionamento puramente comercial com
os fornecedores, fixados em um processo de aquisigao. O procurement busca
também a pesquisa e o desenvolvimento dos mesmos, além da sua qualificagao
e o suporte técnico durante o relacionamento entre as partes, indicando a
necessidade do aperfeicoamento dos sistemas de informagao.

FONTE: Disponivel em: <http://www.convibra.com.br/2004/pdf/93.pdf>. Acesso em: 4 set. 2012.

O objetivo do procurement é garantir que a organizagao alcance seus
objetivos (KUMAR et al., 2005).

2.7 COMPRAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

As organizag¢oes da administragao publica adquirem materiais e contratam
servigos de acordo com procedimentos estabelecidos pela legislagao, denominados
de “licitagao”, que tém como objetivo obter o contrato mais vantajoso para a
administracao e a igualdade de oportunidade para os que desejam firmar contrato
(BARBIERI; MACHLINE, 2006; VECINA NETO; REINHARDT FILHO, 1998).

Os principios gerais da licitagdo sdo citados no art. 37 da Constituicao
Federal como igualdade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. A
licitagao deve ser conduzida de modo a assegurar o melhor emprego dos recursos
publicos, onde a busca pela eficiéncia nao deve ser obtida em prejuizo dos demais
principios. A Lei n® 8.666/1993 estabelece que as licitagdes devem ser processadas
e julgadas em estrita conformidade com os principios basicos da legalidade. A
Lei n® 8.666/1993 estabelece as modalidades de licitacao: concorréncia, tomada de
prego, convite, concurso, leilao (BARBIERL; MACHLINE, 2006; VECINA NETO;
REINHARDT FILHO, 1998):

e Concorréncia - ¢ a modalidade de licitagao entre quaisquer interessados que,
na fase inicial de habilitagdo preliminar, comprovem possuir os requisitos
minimos de qualificagdo para execugao do seu objeto.

FONTE: Disponivel em: <http://www.facsaoroque.br/novo/publicacoes/pdfs/odair_drt_20111.
pdf>. Acesso em: 4 set. 2012.



Esta modalidade permite ampla participagao e se presta a realizagao de
compras envolvendo valores vultuosos.

e Tomada de preco — é a modalidade de licitagdo entre interessados
previamente cadastrados ou para os que atenderem a todas as exigéncias
para o seu cadastramento até o terceiro dia anterior a data do recebimento
das propostas, observada a necessaria qualificacao.

FONTE: Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L8666cons.htm>. Acesso em:
4 set. 2012.

A concorréncia e a tomada de precos exigem publica¢cdes dos avisos
contendo os resumos dos editais durante trés dias consecutivos, tanto na imprensa
oficial quanto em pelo menos um jornal didrio de grande circulagao.

e Convite — é a modalidade de licitacao entre no minimo trés interessados do
ramo pertinente ao objeto da licitagdo, cadastrados ou nao, escolhidos pela
administragdo, para que apresentem propostas no prazo minimo de cinco dias
uteis. Esta modalidade nao exige a publicacao de avisos em jornais diarios, mas
a copia do convite, que € o instrumento convocatdrio, devera ser afixada em local
apropriado, estendendo desta forma o convite a outros interessados, desde que
cadastrados no ramo correspondente e que manifestem o interesse de participar
do processo com antecedéncia de 24 horas da apresentagao das propostas.

O art. 23 da Lei n® 8.666, de 1993, estabelece os valores limites entre as
modalidades, cujos valores poderao ser revistos anualmente pelos executivos
dos entes federados. Sempre que o valor estimado para uma licitagao ou para um
conjunto de licitagdes simultaneas ou sucessivas for superior a 100 vezes o limite
previsto para a concorréncia, o processo licitatdrio serd obrigatoriamente precedido
de audiéncia publica concedida pela autoridade responsavel pelo processo, com
antecedéncia minima de 15 dias uteis da data prevista para a publicagdo do edital
e divulgada com uma antecedéncia minima de 10 dias uteis para sua realizagao.
O objetivo da audiéncia publica é aumentar a transparéncia do processo licitatdrio
(BARBIERL; MACHLINE, 2006; VECINA NETO; REINHARDT FILHO, 1998).

Licitagdes simultaneas sao aquelas com objetos similares e com realizagao
prevista para intervalos nao superiores a 30 dias; licitagdes sucessivas sao aquelas
com objetos similares e cujo edital subsequente tenha uma data anterior a 120
dias apds o término do contrato resultante da licitagdo antecedente (BARBIERI;
MACHLINE, 2006; VECINA NETO; REINHARDT FILHO, 1998).

A Lei n® 8.666 estabelece 24 condi¢des para dispensa de licitagdo, como,
por exemplo: compras de valores abaixo do previsto para a modalidade convite;
situagOes de guerra ou perturbagao da ordem; casos de emergéncia ou calamidade



publica e compras de géneros pereciveis, como hortifrutigranjeiros, paes, entre
outros. A dispensa de licitagao nao se confunde com inexigibilidade da licitagao,
que somente ocorre quando a competicao € inviavel, como o caso de produtos
fornecidos por um tinico fabricante. Os principais tipos de licitacao sao (BARBIERI;
MACHLINE, 2006; VECINA NETO; REINHARDT FILHO, 1998):

e licitacdo de menor preco;
e licitagdo de melhor técnica;
e licitagao do tipo técnica e prego.

2.8 GRUPOS DE COMPRAS (GPO)

A formagao dos grupos de compras remete a década de 20, onde as
empresas se reuniram para melhorar seu poder de barganha com os fornecedores.
Nollet e Beaulieu (2007) definem grupo de compras (GPO) como uma estrutura
formal ou virtual que viabiliza a consolidagao das compras de varias organizagoes,
através da transferéncia para uma central das seguintes atividades, com o objetivo
de adquirir poder e assim adquirir maior poder de barganha com os fornecedores:

cotacgoOes e orcamentacoes;
negociagao;

selecao e avaliacao de fornecedores;
gestao de contratos.

A formacao dos grupos de compras pressupoe a delegacao de maior poder
aos membros do grupo e, como resultado, obtém melhores condi¢des de compras
comparadas com a atuagao individual, além de reduzir os custos administrativos
(NOLLET; BEAULIEU, 2007). Sao dois os tipos de estruturas possiveis:

e colaborativa, onde as compras sao divididas entre os membros do grupo;
e uma organizagao distinta que negocia e contrata conforme solicitacdo dos
membros.

Dentre os principais beneficios originados com os grupos de compras estao
a redugao dos custos de aquisi¢ao, administrativos e de utilizagaio (ANDERSON;
KATZ, 1998). E consenso que a redugio dos custos de aquisi¢do das compras
realizadas por meio de grupos de compras é de 10% a 15%, enquanto a redugao
dos custos administrativos é de aproximadamente 40%. Ja os custos de utilizagao
sdo reduzidos por meio de padronizagdoes (NOLLET; BEAULIEU, 2007).

Os autores identificaram em sua pesquisa que os grupos de compras
geram beneficios adicionais que incluem controle de precos, reducao dos pregos
de mercado, podendo inclusive forcar a retirada de determinados fornecedores



do mercado. Por outro lado, os grupos de compras podem ter alguns impactos
negativos, como:

e “forcar” os fornecedores a desenvolver oligopdlios;
e reduzir a autonomia dos membros por meio de contratos;
e requer esforgos maiores para a manutengao da coesao do grupo.

A formagao de grupos de compras € viabilizada pela cooperagao e pela
parceria das organizagdes, que objetivam nao apenas reduzir os custos de aquisicao,
mas também minimizar os custos logisticos e operacionais (POKHARL; PAN,
2007). Um exemplo de grupos de compras € o das cooperativas de supermercados,
que compram conjuntamente para garantir melhorias comerciais e de atendimento.

NOTA
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O essencial objetivo dos grupos de compra € aumentar seu poder de barganha
com os fornecedores e com isso reduzir os custos. Todavia, aumenta a distancia entre
compradores e vendedores e requer um nivel de planejamento refinado.

2.9 STRATEGIC SOURCING

Embora o nome strategic sourcing parega grandioso, sua origem € bastante
humilde e a atividade sempre fez parte do escopo da gestdo da cadeia de
suprimentos, especialmente compras. Tradicionalmente, se tratava de um processo
de localizagao de produtos e fontes de fornecimento. Todavia, com a dimensao
estratégica associada a gestao de suprimentos, o strategic sourcing passou a analisar
os custos totais de aquisi¢ao dos produtos e servigos adquiridos pela organizagao
e empreender esforgos para reduzi-los, por meio da localizagao, desenvolvimento
e qualificagao das fontes de fornecimento (SOLLISH; SEMANIK, 2011).

Ainda de acordo com os autores, podemos dizer que o objetivo do strategic
sourcing é buscar fornecedores que estejam alinhados com os objetivos estratégicos
e operacionais da organiza¢ao compradora.

Quando mencionamos a palavra estratégica, podemos entender que muitos
projetos da cadeia de suprimentos envolvem planos de longo prazo, por exemplo,
em situagoes de desenvolvimento de componentes especificos para produtos de
alta tecnologia, como é o caso da industria da aviagio. E também muito comum
ouvirmos o termo strategic global sourcing, que estende esta busca por fontes de
fornecimento além das fronteiras nacionais.



Embora o processo de strategic sourcing possibilite revisar os custos externos,
pois implica a avaliagao de toda a estrutura de custos do produto, inclusive os
custos relativos ao processo logistico e a propria especificagdo e qualidade do
produto, este processo nao inclui as atividades didrias do processo de aquisigao,
como respostas a questionamentos de lead times, operag¢des logisticas, qualidade,
pagamentos, entre outros aspectos da operacao. Essencialmente, o strategic sourcing
e o processo de aquisi¢ao seguem caminhos diferentes a partir da formalizac¢ao
do contrato de fornecimento ou da qualificacdo formal ou sele¢ao do fornecedor
(SOLLISH, SEMANIK, 2011). A distingao entre os processos de sourcing e aquisigao
pode ser visualizada na figura a seguir:

FIGURA 18 — BALANCED SCORECARD PARA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

< Aquisicao —>»

Sourcing

FONTE: Sollish; Semanik (2011, p. 2)

Desta forma, podemos afirmar que o processo de strategic sourcing conduz
a redugao dos custos totais de aquisi¢ao, por reavaliar e reestruturar as fontes de
fornecimento e o processo logistico, de forma a otimizar a estrutura de produtos e
os niveis de servigo ao cliente (SOLLISH, SEMANIK, 2011).

E importante ressaltar que grande parte da reducdo dos custos consiste
no processo de negociagdo com os fornecedores, que precisam ser selecionados
com base na exceléncia do seu processo de fornecimento, ou seja, os fornecedores
selecionados devem estar aptos a reduzir: custo total do produto ou servigo,
lead time de entrega até o mercado consumidor, riscos inerentes ao processo e a
logistica. Devem também aprimorar constantemente produto ou qualidade de
servigo. Além disso, precisam operar de forma flexivel a demanda estabelecida
pelo mercado, oferecendo suporte logistico, de produgao e engenharia de produto.
Assim, embora esta ndo seja uma tarefa facil, quando implementada melhora a
qualidade do produto e otimiza o fluxo de atendimento ao mercado, afetando de
forma significativa o resultado organizacional (SOLLISH, SEMANIK, 2011).

Dentre os beneficios obtidos com a implementagao do strategic sourcing nas
organizagoes, podemos destacar (OSHRI et al., 2009).

e redugdo do custo nos produtos e servigos comprados;

e padronizagao dos processos de aquisi¢ao devido a formaliza¢do das rotinas, que
passaram a ser documentadas;



e redugao do tempo de ciclo de atendimento das requisigdes dos clientes internos;

e maior uso de equipes multifuncionais, permitindo a participagao dos setores da
organizagao no processo decisorio de suprimentos;

e maior conhecimento do mercado fornecedor;

e melhoria da qualidade dos produtos adquiridos;
® acesso a novas tecnologias;

e redugao no tempo de entrega dos fornecedores;

e aumento de disponibilidade de produtos em periodos de escassez de
fornecimento;

e racionalizacdo da base de fornecedores.

Comoefeito colateral do processo, hdumavisivel melhoradorelacionamento
interno e externo do setor de compras das organizagdes. No segmento interno,
atraveés de maior integragao com os demais setores, e no ambiente externo, através
de melhor comunicacao e entendimento com os fornecedores.

NOTA
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A funcdo de compras € estratégica para a competitividade organizacional, e
| assim deve ser considerada pela alta direcéo.

3 SELECAO E AVALIACAO DE FORNECEDORES

A selegao de fornecedores exige uma andlise de multicritérios, mesmo
em compras com base no menor preco. Em grandes organizagoes, a sele¢ao e o
cadastro de um fornecedor sdo atividades compartilhadas por diversos setores,
que as analisam qualitativamente. Os principais critérios de selecao sao (DIAS,
2005):

® preco;
e condic¢des de pagamento;



qualidade do produto;

prazo de entrega;

condigOes de transporte e embalagem;

assisténcia técnica;

atendimento a emergéncias;

flexibilidade para incorporar mudangas nas condigdes iniciais do pedido;
facilidade e custo de manutencgao;

atendimento a legislacao vigente, entre outros.

O processo de selecdo deve incluir o processo de qualificacdo do
fornecedor, ou seja, deve-se identificar se o fornecedor esta apto tecnicamente.

FONTE: Adaptado de: Schlindwein (2009, p. 79)

A atividade central de qualquer processo de compra € a escolha do melhor
fornecedor para a organizacdo, que atenda as necessidades de materiais nas
quantidades solicitadas, na qualidade requerida, no prazo de entrega necessario,
com pontualidade, nas condi¢oes de pagamento e ao menor custo. Assim, para o
atendimento desta finalidade é crucial amanutencao de um cadastro de fornecedores
detalhado e atualizado, cujo objetivo é facilitar o processo decisorio relacionado a
compras. Todavia, antes da escolha de um fornecedor é necessario decidir se o
material serd fornecido ou € comercializado por um ou mais fornecedores, que
podem ser classificados em (BARBIERI; MACHLINE, 2006; DIAS, 2005):

e Fornecedor monopolista — é o fabricante de produtos exclusivos dentro do
mercado, onde os vendedores geralmente dao pouca atengao aos seus clientes,
conscientes do monopolio. Neste caso, o0 comprador tem de manter o interesse
na aquisigao.

e Fornecedor de oligopolio — é o fabricante que divide o mercado com poucos
concorrentes (dois ou trés), onde o mercado geralmente é delimitado entre eles
e nao incomum com formagao de cartéis, que se caracterizam pelo acordo de
pregos, que € pratica proibida pelo CADE, mas que ocorre na pratica e dificil de
ser identificada.

e Fornecedores habituais — sio normalmente os fornecedores tradicionais que
sempre sdo consultados numa coleta de pregos e que possuem uma linha de
produtos padronizada. Geralmente prestam o melhor nivel de atendimento em
fung¢ao da concorréncia.

e Fornecedores especiais — sdo os que ocasionalmente fornecem materiais ou
servigos e que sao consultados para compras de materiais ou equipamentos
especiais e que nao sao encontrados entre os fornecedores habituais.

Além disso, a decisdao por fontes de fornecimento tinicas ou multiplas
oferece vantagens e desvantagens, que sao relacionadas no quadro a seguir:



QUADRO 21 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DE FONTES DE SUPRIMENTO UNICAS X MULTIPLAS

11;onte (.le Vantagens Desvantagens
ornecimento
Fornecedor Probabilidade de obtencao de | Vulnerabilidade vinculada a
unico produtos de melhor qualidade. | exclusividade em termos de precos,
Reducao do custo do|condi¢des de pagamento e pela
fornecimento em razao do | dificuldade de encontrar rapidamente
volume de compras. um substituto.
Contatos mais frequentes que | Amplia prejuizos se o fornecedor
melhoram a comunicagdo e | sofreralgum problema que prejudique
facilitam a negociagao. as entregas no tempo combinado.
Maior retengao do aprendizado
por ambas as equipes.
Maior confiabilidade nas
entregas.
Reducado do tempo de espera e
consequente redugao do nivel
de estoque.
Reducado da carga de trabalho
administrativa.
Permite a automagao do processo
de reposicao.
Permite que o estoque seja gerido
pelo fornecedor (vendor managed
inventory).
Varios Aumenta a possibilidade de | Comunicagao mais dificil.
fornecedores obter melhores condigdes de | Disputa para ganhar pedido a custa
preco e prazos de pagamento. | da qualidade.
Permite trocar rapidamente de | Estimula as praticas oportunistas por
fornecedor diante da ocorréncia | parte das organizagoes.
de problemas ou na sua|Aumenta o esfor¢o do processo
iminéncia. administrativo vinculado a compras
Ampliagdo da base de| e follow-up.
conhecimento e de rela¢des | Aumenta o tempo de espera e
comerciais. consequentemente o nivel de estoque.

FONTE: Adaptado de Barbieri e Machline (2006)

Além disso, a selecao de fornecedores deve incluir, preferencialmente,
também uma avalia¢do da situac¢do financeira do fornecedor, principalmente em
casos de fornecimento exclusivo, onde uma interrupgao do fornecimento pode
gerar graves prejuizos. Esta avaliacao deve ser periddica (a cada ano ou seis meses)
e deve incluir, além da analise do balango, consulta a sistemas especializados que
fornecem informacodes sobre titulos protestados e cheques devolvidos. Esta analise
¢ especialmente importante para fornecedores que fornecem itens estratégicos ou
sao os unicos fornecedores possiveis para o produto.

Ou seja, o processo de selecao do fornecedor inclui, além da andlise e
avaliacdo das propostas comerciais e técnicas, também andlise de continuidade



das operagdes e do relacionamento, sendo esta avaliagio fundamental para
todos os fornecedores de compras continuas e/ou periddicas, como garantia do
fornecimento e manuten¢ao do nivel de atendimento ou servico.

Embora seja tendéncia de se utilizar o maior niimero de fornecedores
possiveis e disponiveis, é necessario avaliar esta politica com cuidado. Muitos
fornecedores pressupdem volumes menores e, consequentemente, influenciam no
poder de barganha, além de aumentar o custo administrativo das compras.

3.1 QUALIFICACAO DE FORNECEDORES

O processo de qualificagao, também conhecido como homologacao, tem
por objetivo avaliar se o candidato a fornecedor esta apto para fornecimento. As
atividades que envolvem a qualifica¢do inicial do fornecedor sao:

e auditoria/vistoria do fornecedor;
e apresentacdo da documenta¢do minima requerida;
e analise econdmica.

A andlise econdmica é extremamente importante para fornecedores de
materiais criticos e que gerem dependéncia ou de grande volume. Os principais
documentos requeridos para a qualificacdo de fornecedores de organizac¢des
hospitalares sao:

e Documentacao técnica — varia de acordo com a drea de atuagao da organizagao.
Sao os documentos que comprovam a habilitagao técnica elegal do fornecedor em
fornecer determinado produto ou servigo. Por exemplo, construtoras precisam
apresentar o Certificado de Regularidade Técnica no Conselho Regional de
Engenharia e Arquitetura (CREA).

e Analise social — verificagao de estatuto, ato constitutivo da empresa, capital e
composic¢ao acionaria (BARBIERI; MACHLINE, 2006; BAILY et al., 2000).

e Analise econdomico-financeira — inclui analise dos balan¢os, DRE, informag6es
bancdrias com o objetivo de assegurar a sustentabilidade econdmica do
fornecedor (BARBIERI; MACHLINE, 2006; BAILY et al., 2000), e é indicado
para fornecedores de produtos criticos, pertencentes a Curva Z (como vimos no
Tépico 2 desta unidade).

e Analise técnica (inicial) — atestados de capacidade técnica, listas com maquinas
e equipamentos.



3.2 AVALIACAO DE FORNECEDORES

A avaliagdo do fornecedor pode ser compreendida como o processo
posterior a selecdo e qualificagao e que inclui o desenvolvimento de critérios técnicos
e comerciais, avaliagdo de desempenho e as agOes resultantes da avaliagao. Esta
avaliagdo, assim como a qualificagdo documental e técnica, devem ser realizadas
periodicamente. Dentre os principais critérios de avaliacao de desempenho de um
fornecedor estao (KUMAR et al., 2005):

e % de rejeicao - identifica o nivel de qualidade do produto fornecido e deve ter
parametros de mensuracao claros e acordados com o fornecedor. Este percentual
¢ identificado pela relagao entre a quantidade de itens nao conformes recebidos
e a quantidade total de itens entregues pelo fornecedor num determinado
periodo de tempo;

e % pontualidade — identifica o nivel de abastecimento do fornecedor dentro do
prazo estabelecido e deve ter como parametro a data de entrega acordada no
pedido de compra. Este percentual é identificado de duas formas distintas:

a) pela relagao entre a quantidade de itens ndo pontuais recebidos e a quantidade
total de itens entregues pelo fornecedor num determinado periodo;

b) pela relagao entre a quantidade de entregas — niimeros de entregas — nao
pontuais e a quantidade total de entregas do fornecedor num determinado
periodo de tempo.

e % de erros formais — identifica o nivel de atendimento as especificagdes formais
dos pedidos de compra como erros de pregos, quantidade, local de entrega,
entre outros. Estes erros nao caracterizam problemas de qualidade do produto,
entretanto geram custos adicionais de acerto para a inclusdao adequada do
produto ao estoque. Este percentual é identificado pela relagao entre namero
de itens com erros formais e o nimero de itens recebidos num determinado
periodo.

O processo de avaliagao pode incluir outros aspectos subjetivos, como
facilidade e efetividade da comunicagao; variedade de produtos disponibilizados,
niveis de prego, entre outros. Estes aspectos devem ser avaliados por um comité e
atribuidos pesos que serao utilizados posteriormente na qualificagao do fornecedor.

A qualificacdo do fornecedor deve ser um processo formal conduzido
por uma equipe multidisciplinar que o avaliard periodicamente, por exemplo,
anualmente. Os resultados desta avaliagdo devem indicar se o fornecedor esta:



e validado ou qualificado;

e em fase de desenvolvido, ou seja, que embora nao esteja plenamente validado,
os pontos podem ser desenvolvidos. Neste caso, se faz necessaria a identificagao
dos pontos que precisam ser ajustados, com acordado de cronograma entre as
partes e uma posterior avaliagao;

e rejeitado, ou seja, este fornecedor deve ser excluido da base de fornecedores.

NOTA

(1L}
&’

~

As principais tendéncias relacionadas a funcdo de compras sao:
» Reducdo no numero de fornecedores: maior proporcao de compras junto a um menor
numero de fornecedores, 0 que implica maiores riscos e exige uma selecdo mais rigorosa.
» Fornecedores nao sao vistos como “entregadores” de matérias-primas ou servicos, e sim
como "parceiros’ do negocio.
« Um mercado mais competitivo exige um relacionamento cliente-fornecedor bem
estruturado.
« Selecao e avaliagdo de fornecedores: torna-se um dos principais aspectos na construcdo
da estratégia de negdcio da organizacao.
» QOutsourcing e aumento das centrais de compras.
» Uso de tecnologias TIC.

LEITURA COMPLEMENTAR

GESTAO DE ESTOQUES
Peter Wanke

A gestao de estoques é considerada abase para o gerenciamento da cadeia de
suprimentos. A definigao da politica de estoques depende de defini¢Ges claras para
quatro questdes: (1) quanto pedir, (2) quando pedir, (3) quanto manter em estoque
de seguranga e (4) onde localizar. A resposta para cada uma destas questoes passa
por diversas andlises, relativas ao valor agregado do produto, a previsibilidade da
demanda e as exigéncias dos consumidores finais em termos de prazo de entrega
e disponibilidade de produto. Na realidade, a decisao pela reducao continua dos
niveis de estoque na cadeia de suprimentos depende necessariamente do aumento
da eficiéncia operacional de diversas atividades, como transporte, armazenagem e
processamento de pedidos.



Ferramentas Basicas para a Gestao de Estoques

Em um mundo ideal, sem incerteza, a taxa de consumo média (D) dos
produtos é totalmente previsivel dia apds dia. Desta forma, pode-se saber
exatamente quando o nivel de estoque chegard a zero, ou seja, 0 momento
do reabastecimento, ou seja, para quando devemos programar a chegada de
novos produtos. Basta desdobrar no tempo lead time de ressuprimento (LT), a
partir do momento do reabastecimento, para determinar o momento de pedir
o ressuprimento. O Ponto de Pedido (PP) é simplesmente o momento de pedir
convertido para o nivel de estoque através do produto entre a taxa de consumo
média pelo lead time de ressuprimento (D*LT).

Por outro lado, no mundo real (com incertezas) a taxa de consumo dos
produtos nao € totalmente previsivel, podendo variar consideravelmente ao redor
do consumo médio. Além disto, o lead time de ressuprimento também pode variar,
ocasionando atrasos na entrega. Para se proteger destes efeitos inesperados, as
empresas dimensionam estoques de seguranga, em fungao de uma probabilidade
aceitavel de falta de produto em estoque.

Outro elemento da dinamica da gestdao de estoques que permanece
inalterado, independentemente dos motivadores a redugao dos niveis de estoque,
¢ o trade-off de custos existentes entre os estoques e outras fungoes logisticas.

Imaginemos, por exemplo, um centro de distribui¢ao (CD) que possua
demanda anual média de 300 unidades para um determinado produto e
consideremos duas politicas alternativas, [...]. Na primeira politica sdo enviados
6 carregamentos com 50 unidades ao longo do ano. Na segunda politica, as 300
unidades sdao enviadas de uma so6 vez. Quais seriam as vantagens e as desvantagens
presentes em cada uma das politicas?

Na primeira politica, a empresa incorre num menor custo de oportunidade
de manter estoques, por operar com um nivel médio de apenas 25 unidades. Os
gastos com transporte, entretanto, sio maiores: a conta frete € maior nao apenas
devido a um maior nimero de viagens, como também se gasta proporcionalmente
mais com o transporte por tonelada-quilometro em funcao da falta de escala na
operagao com carregamentos fracionados.

Por outro lado, na segunda politica, saio maiores os custos de oportunidade
de manter estoques (¢ mantido um nivel médio de 150 unidades de produto em
estoque), mas, em contrapartida, ndo apenas a conta frete € menor por ocorrer
apenas uma viagem, como também o custo unitdrio do frete ¢ menor, em
virtude de possiveis economias de escala decorrentes do envio de carregamentos
consolidados.

O equilibrio, ou a politica de ressuprimento ideal, para este CD ¢ atingido
quando balanceamos o custo de oportunidade de manter estoques com o custo
unitdrio, neste exemplo em particular, de transporte para o CD.



O objetivo das cadeias de suprimento com relacao a gestao de estoques
deve ser a determinagao do tamanho de lote de ressuprimento mais apropriado ao
seu nivel de eficiéncia no processo de movimentacao de materiais.

[..]

Na pratica, € muito dificil para as empresas avaliarem adequadamente
em que ponto se situa sua atual politica de estoques. Entretanto, é possivel,
através de geracao de cendrios e de analises incrementais nos custos de estoques e
movimentacao de materiais, determinar se uma alternativa de operagao acarretara
um menor custo logistico total.

Desta forma, é possivel evitar a percepcao de que redugdes isoladas nos
niveis de estoque, sem serem levados em consideragao impactos em outras fungdes
logisticas, como transporte, armazenagem e processamento de pedidos, permitem
uma operagao de ressuprimento de menor custo total. Na realidade, as empresas
devem buscar minimizar o custo logistico total de estoques, de transporte e de
processamento de pedidos em funcao de uma determinada disponibilidade de
produto desejada pelo cliente final.

Por qué e Como Reduzir os Niveis de Estoque

Cada vez mais as empresas estdo buscando garantir disponibilidade de
produto ao cliente final com o menor nivel de estoque possivel. Sao diversos os
fatores que vem determinando este tipo de politica, conforme descrigao a seguir:

e A diversidade crescente no numero de produtos, tornando mais complexa e
trabalhosa a continua gestao dos niveis de estoque, dos pontos de pedido e dos
estoques de segurancga. Vale exemplificar o caso das cervejarias brasileiras que,
em 1985, ofereciam um unico sabor (pilsen) numa tinica embalagem (a garrafa
de 600 ml) e atualmente oferecem diversos sabores (bock, draft, light etc.) em
outros tipos de embalagem (lata, long neck etc.).

e O elevado custo de oportunidade de capital, reflexo das proibitivas taxas de
juros brasileiras, tem tornado a posse e a manutengdo de estoques cada vez mais
onerosas.

e O foco gerencial na redugao do Capital Circulante Liquido, uma das medidas
adotadas por diversas empresas que desejam maximizar seus indicadores de
Valor Adicionado pelo Mercado.

Por outro lado, diversos fatores tém influenciado a gestao de estoques na
cadeia de suprimentos no sentido de aumentar a eficiéncia com a qual as empresas
operam os processos de movimentagao de materiais (transporte, armazenagem
e processamento de pedidos). Aumentar a eficiéncia destes processos significa
simplesmente deslocar para baixo a curva de custos unitdrios de movimentacao de
materiais, permitindo operar com tamanhos de lotes de ressuprimento menores,



sem, no entanto, afetar a disponibilidade de produto desejada pelos clientes finais
ou incorrer em aumentos nos custos logisticos totais.

Destacamos trés fatores que tem contribuido substancialmente para a
reducao dos custos unitarios de movimentagao de materiais, sejam nas atividades
de transporte, de armazenagem ou de processamento de pedidos:

e formacao de parcerias entre empresas na cadeia de suprimentos;

e surgimento de operadores logisticos;

e adocdo de novas tecnologias de informagao para a captura e troca de dados
entre empresas.

Formacao de Parcerias entre Empresas na Cadeia de Suprimentos

A formacao de parcerias entre empresas na cadeia de suprimentos,
fendmeno verificado inicialmente entre montadoras e fornecedores na industria
automobilistica japonesa, tem permitido redugdes nos custos de compras atraveés
da eliminagao de diversas atividades que nao agregam valor. Como o objetivo
final é o ressuprimento just in time de pecas e materiais, tarefas como o controle
de qualidade no recebimento, licitagdes e cotacdes de pregos foram praticamente
eliminadas na relagdo comercial entre empresas, através do estabelecimento de
parcerias.

Surgimento de Operadores Logisticos

O aparecimento de empresas como a TNT, FedEx, Ryder e diversas outras,
que vém assumindo um destaque cada vez maior na cadeia de suprimentos,
oferece a possibilidade para redugao nos custos unitarios de movimentagao de
produtos entre empresas. Isto ocorre porque estas empresas possuem know-how,
economias de escala e foco em diversas operagoes logisticas relacionadas com a
movimentagao de materiais e o transporte.

Por exemplo, é bastante comum um operador logistico consolidar
carregamentos fracionados de diversas empresas de modo a completar uma
carreta, tornando possivel a diluicdo dos custos fixos deste transporte por uma
base maior de rateio.

Adocao de Novas Tecnologias de Informacao (TIs) para Troca de Dados

Por fim, a adocao de novas TIs como cddigos de barra, EDI, automagao
de PDVs etc. trouxe varios beneficios inerentes a captura e disponibilizagao de
informacgdes com maior grau de precisao e pontualidade. Chamamos a atengao em
particular para a eliminagao dos erros e do retrabalho no processamento de pedidos,
fato que reduz substancialmente os custos associados a esta atividade, e para a
reducdo da incerteza com relacdo a demanda futura, ao serem compartilhadas as
séries de vendas para o cliente final por todas as empresas na cadeia.



Como a Adocao de TI Pode Contribuir para a Reducdo dos Estoques de
Seguranca?

Percebemos que, por um lado, as TIs permitiram reduzir os custos do
processamento de pedidos, através da eliminagao dos erros resultantes da
interferéncia humana na colocacdo dos pedidos, viabilizando uma operagao de
ressuprimento com tamanhos de lotes menores.

Por outro lado, a possibilidade de empresas na cadeia trocarem informacoes
tem contribuido para a redugao da falta de visibilidade na cadeia de suprimentos
sobre a real demanda dos consumidores finais, fator que influencia diretamente a
formacao dos estoques de seguranca.

A medida que nos afastamos do consumidor final na cadeia de suprimentos,
as flutuagdes nos niveis de estoque existentes nas empresas (no caso entre a rede
varejista e o fabricante) contribuem para afastar substancialmente a quantidade de
reposicao ou a ser comprada (retiradas do varejista no fabricante) do verdadeiro
perfil da demanda (neste caso aproximado pelas vendas da rede varejista).

A disponibilizagao via TI das vendas coletadas em tempo real no varejo
pode permitir um planejamento mais enxuto de diversas operagdes do fabricante.

FONTE: WANKE, Peter. Aspectos fundamentais da Gestao de Estoques na Cadeia de Suprimentos.
In: FLEURY, Paulo F.; WANKE, Peter; FIGUEIREDO, Kleber F. Logistica Empresarial: A Perspectiva
Brasileira. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2008.



RESUMO DO TOPICO 3

Vamos relembrar os principais conceitos relacionados no Topico 3, que
tratou dos processos de aquisicao:

e O objetivo essencial da funcao compras é garantir um fluxo de suprimentos
continuo, na qualidade e quantidade definidos, aos menores custos, por meio
de uma negociagao justa e ética.

e A organizacdo dos processos de compras prevé a defini¢ao da centralizagao ou
descentralizagao dos processos. A centralizagao busca otimizagao da estrutura
e ganhos de escala; todavia, em organiza¢des com atividades especificas,
especialmente com atuagao em localiza¢des geograficas distintas, pode prever
uma estruturagao descentralizada, ou mista, mais recomendada.

e O processo de planejamento das compras esta diretamente vinculado com
o planejamento das necessidades de compra e reabastecimento dos niveis
de estoque. No varejo, o comprador tem papel importante na definicao do
sortimento que sera ofertado pela organizagao.

e A coleta de precos ¢ uma das etapas essenciais do processo de compras, pois
gera informacdes e direciona as negociagdes posteriores, e é importante que
ocorra inclusive para compras de contratos ou de fornecedores ja estabelecidos,
de forma a garantir custos dentro da realidade de mercado.

e O pedido de compras ¢ a formalizacao das negociagdes feitas entre o comprador
e o vendedor e deve especificar todos os detalhes que garantam o fornecimento
do produto adequado, na qualidade adequada e nas condi¢bes comerciais
acordadas.

e O follow-up consiste no acompanhamento da entrega do pedido. A
responsabilidade do comprador s6 termina quando o produto é entregue, a
quantidade e qualidade definida e no prazo acordado.

e As compras eletronicas otimizam e automatizam o processo de aquisi¢ao.
Evitam erros e redundancia de informagodes, além de facilitarem o follow-up. Sua
limitagao € que cria distancia entre o comprador e o vendedor, que pode gerar
uma acomodagao no comprador e limitar as negociagdes pontuais.

e Os grupos de compras sao utilizados por organizagdes que querem reduzir o
custo operacional do processo de aquisicao e ter ganhos de escala. Para que este
processo funcione é necessario um elevado nivel de organizacao e padronizagao
dos produtos.



o O strategic sourcing consiste em um processo sistematico de busca e avaliagao
de materiais e fontes de fornecimento, com o intuito de reduzir os custos totais
de aquisigio. E especialmente importante nas areas que desenvolvem produtos,
seja industria ou varejo.

e O processo de qualificacdo de fornecedores consiste na avaliacdo das
competéncias do fornecedor em fornecer produtos a organizacdo. Ocorre
quando este ainda nao é fornecedor, ou seja, € um processo prévio.

e A avaliacdo de fornecedores ¢ um processo sistematico que consiste na avaliagao
do desempenho dos fornecedores habituais, geralmente com base na analise de
indicadores, e ocorre periodicamente.



AUTOATIVIDADE

1 Explique no que consiste a fun¢ao compras e qual seu principal objetivo.

2 Identifique as formas de estruturagao do processo de compras e os beneficios
e limitag¢oes de cada forma.

3 Explique as etapas do processo de compras e seus respectivos objetivos.
4 Qual o beneficio das compras eletronicas e qual sua limitagao?

5 Identifique os principais beneficios dos grupos de compra.

6 Explique no que consiste o processo de strategic sourcing.

7 Qual a importancia do processo de qualificagao de fornecedores? Explique
o impacto caso nao ocorra.

8 Em que consiste o processo de avaliagao de fornecedores?

Assista ao video de
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UNIDADE 3

SERVICOS AO CLIENTE

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade vocé sera capaz de:

® compreender o que € estrutura e desenho organizacional;

* entender o que é um processo, seu funcionamento e tipos;

e conhecer os programas de melhoria continua, em especial o programa de
Administragdo Total da Qualidade (TQM), suas ferramentas e formas de
aplicagao;

® compreender a composicao do sistema da qualidade e seus requisitos;

¢ entenderoqueéecomodeveserimplementado o processo de benchmarking;

e compreender a natureza do servigo e sua distingdo em relacdo aos bens;

e compreender o que € risco, dano e prejuizo;

e conhecer o processo de gerenciamento de risco e suas ferramentas;

¢ elaborar um programa de contingéncia ou recuperagao de falhas.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em dois tépicos, com o objetivo de
apresentar os conceitos relacionados a gestao de processos e as etapas que
envolvem o planejamento de contingéncia.

TOPICO 1 - GESTAO DE PROCESSOS

TOPICO 2 - PLANEJAMENTO DE CONTINGENCIA
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TOPICO |

GESTAO DE PROCESSOS

| INTRODUCAO

Embora tenhamos visto no tdpico 1 da Unidade 1 uma descri¢ao basica de
processos, neste topico abordaremos a questao com mais profundidade, orientada
para a gestao por processo.

2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Para podermos compreender como funciona a gestdo por processos,
precisamos compreender como as atividades estdo estruturadas dentro da
organizagao. Desta forma, a maneira como organizamos, dividimos e coordenamos
as atividades é denominada estrutura organizacional, que pode ser vertical ou
horizontal (CHIAVENATO, 2011).

As organizagOes, habitualmente, formalizam sua estrutura por meio de
organogramas que demonstram as principais divisdes das tarefas, de acordo
com niveis hierdrquicos predefinidos. Além disso, sdo utilizados também para
demonstrar as respectivas responsabilidades (STONER, 1999).

Em outras palavras, podemos dizer que a estrutura organizacional funciona
como uma espinha dorsal da organizagao, que sustenta e articula seus integrantes,
configurando as equipes da organizagao.

A estrutura vertical refere-se a hierarquia administrativa, envolvendo
a divisdo de trabalho vertical e a cadeia de comando, estabelecendo linhas
de autoridade e responsabilidade (CHIAVENATO, 2011). As organizagdes,
habitualmente, dispdem de uma estrutura vertical, que estabelece as questdes
de hierarquia e comando. Além disso, ha também uma estrutura horizontal, que
estabelece a divisao do trabalho funcional em departamentos ou areas.



A estrutura das organizagdes sofre importante influéncia da forma como é
gerida, assim como da drea de negocios em que atua e seu tamanho. Por exemplo,
uma empresa de softwares certamente terd uma estrutura mais horizontalizada,
com o processo decisorio mais descentralizado. J& uma industria tera alguns
limites maiores para descentralizar seu processo decisorio.

A questao mais importante por tras da estrutura organizacional é que esta
¢ determinante para estabelecer o fluxo de processos e, consequentemente, sua
gestdao. Sua representacdo se da pelo desenho organizacional que estabelece a
divisao de trabalho e a forma como estas areas interagem entre si.

Destaforma, podemosdizerqueodesenhoorganizacionaltrataaorganizagao
do ponto de vista horizontal, que resulta um processo de departamentalizagao.
A departamentalizacdo é o processo de agrupamento de atividades em unidades
organizacionais e seu respectivo agrupamento em unidades dentro de uma
organizacao como um todo. Ou seja, varios subsistemas dentro de um sistema
(CHIAVENATO, 2011).

Esse autor também ressalta que “a departamentalizacao ¢ uma forma de
utilizar a cadeia de comando para agrupar pessoas de modo que executem juntas
o seu trabalho” (CHIAVENATO, 2011, p. 396). Sao trés as principais abordagens ou
tipos de departamentalizacgao:

a) Abordagem funcional

Esta abordagem, mais tradicional, agrupa pessoas em departamentos
pelas habilidades similares ou atividades comuns de trabalho, como, por exemplo,
departamento de producgao, contabil, financeiro etc. A figura a seguir mostra um
exemplo de organograma de uma estrutura funcional:



FIGURA 19 - EXEMPLO DE ESTRUTURA FUNCIONAL
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| | Departamento | | Departamento Departamento Departamento
tesouraria compras assisténcia treinamento

FONTE: Chiavenato (2004, p. 317)

Dentre as principais vantagens da abordagem funcional estio o uso
eficiente de recursos e a forte especializagao das habilidades, além do expressivo
controle dos processos pela cipula da organizagao.

b) Abordagem divisional

Nesta abordagem, os departamentos sao agrupados em divisdes separadas
e autossuficientes. Este tipo de departamentalizagdo se baseia em agrupar
habilidades diferentes, juntando departamentos em divisdes com base nos
resultados organizacionais.

Por exemplo, enquanto na abordagem funcional todos os compradores
sdo agrupados para trabalhar juntos para toda a organizacdo, na abordagem
divisional cada divisao produz um determinado resultado ou saida, por exemplo,
por produto, projeto, servigo ou cliente (CHIAVENATO, 2004).

Assim, sua estrutura € duplicada nas vdrias divisOes, a fim de torna-la
autossuficiente e de produzir determinado resultado. A figura a seguir mostra um
exemplo de estrutura divisional:



FIGURA 20 — EXEMPLO DE ESTRUTURA DIVISIONAL

Presidente

|
| | | |

Divisao A Divisao B Divisao C Divisao D
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— Producao — Producao — Producao — Producao
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| Recursos || Recursos || Recursos L | Recursos
Humanos Humanos Humanos Humanos

FONTE: Adaptado de: Chiavenato (2004, p. 320)

Dentre as principais vantagens da abordagem divisional estao o foco no
cliente e a rapidez de resposta e flexibilidade em ambientes instaveis e mutaveis.
Também sao aplicaveis, em muitos casos, para operagoes off-shore, ou seja, operagdes
em paises diferentes.

¢) Abordagem matricial

Nesta abordagem, as cadeias de comando funcional e divisional sao
implementadas simultaneamente e se sobrepdem uma as outras nos mesmos
departamentos, e os trabalhadores, ou parte deles, sao subordinados a dois chefes.

Dessa forma, a organizagao matricial tem duas linhas de autoridade: cada
unidade se reporta a dois chefes. Um para atender a orientagao funcional (ex.:
produgao, finangas etc.) e outro para atender a orientagao divisional (ex. produto/
servico, projeto, cliente, localiza¢do geografica etc.)

Trata-se de uma estrutura mista utilizada quando a organizagao deseja
ganhar os beneficios divisionais e manter a especialidade técnica das unidades
funcionais. A figura a seguir apresenta um modelo de estrutura matricial ou
hibrida:



FIGURA 21 — EXEMPLO DE ESTRUTURA MATRICIAL OU HIBRIDA
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FONTE: Adaptado de: Chiavenato (2004, p. 321)

Dentre as principais vantagens da estrutura matricial estao o pleno uso
das habilidades pessoais enquanto mantém a especialidade técnica das fungdes
criticas, além da boa coordenagao interdepartamental. Para que esta estrutura
funcione faz-se necessario ter um sistema de informacgao robusto.

Em organizagdes de grande porte, como as organizagdes transnacionais,
esta estrutura matricial € muito utilizada. Um exemplo de estrutura matricial
¢ a estrutura utilizada pela J&J. Ela tem vdrias divisdes, como as de higiene,
medicamentos, materiais hospitalares, esterilizagao, entre outras.

Cada uma destas divisdes tem uma hierarquia direcionada para produto.
Assim, cada divisao tem sua forca de vendas especifica, seus gerentes, diretores,
presidente em cada pais onde atua, todos subordinados a uma estrutura central, na
matriz. Esta estrutura, porém, prevé uma tnica area Juridica, de Recursos Humanos,
entre outras, compartilhadas por todas as divisoes.

2.1 O PROCESSO

O processo ¢ um conjunto de atividades logicamente inter-relacionadas,
que transformam entradas (inputs) em saidas (outputs), conforme vimos no
topico 1 da Unidade 1. Estas atividades podem envolver pessoas, equipamentos
e informagdes que produzem resultados para clientes internos e externos da



organizagao (DAVENPORT, 1994). Ou seja, processo € um conjunto de atividades,
executadas em uma determinada sequéncia, com o objetivo de produzir um bem
ou servigo que tem algum valor para o cliente. Assim, produtos sdo frutos de
processos e todo processo que nao resulta em produto nao tem razao de existir
(GONCALVES, 2000).

Esse autor ressalta ainda que as pessoas tendem a perceber processos apenas
sob a dtica do fluxo de materiais, que também é um processo, e provavelmente é o
que tem uma sequéncia e uma interdependéncia mais clara, porém nao € o tinico.
Existem processos que nao tém inicio e fim claros e/ou nao tém um fluxo bem
definido ou explicito. O quadro a seguir mostra alguns tipos de processos:

QUADRO 22 - EXEMPLO DE ESTRUTURA MATRICIAL OU HIBRIDA

Processo

Exemplo Caracteristicas

* Inputs e outputs claramente
definidos.
* Fluxo observavel.

. ¢ Processo de fabricagao
Fluxo de material | .
industrial.

® Sequéncia linear de atividades.

¢ Desenvolvimento de

Fluxo de trabalho

produtos.
® Recrutamento e contratagao

de pessoal.

e Inicio e fim claros.
® Sequéncia de atividades.

* Modernizagao do parque
fabril.

¢ Caminhos alternativos para o
mesmo resultado.

organizagao.

Etapas ,
* Redesenho de processo. ® Nenhum fluxo perceptivel.
* Aquisicdo de outra empresa. | ® Conexao entre as atividades.
Atividades ¢ Desenvolvimento gerencial. * Sem sequéncia obrigatdria.
coordenadas * Negociacao salarial. * Nenhum fluxo perceptivel.
¢ Evolucao perceptivel por meio de
¢ Diversificagdo dos negdcios. | indicios.
Mudancga de B o
tad ® Mudanga cultural na e Fraca conexao entre as atividades.
estado

* Duracgoes apenas previstas.

e Baixo nivel de controle.

FONTE: Adaptado de: Gongalves (2000)

Quando falamos em processos, a primeira interpretacdo que fizemos é a da
transformacao dos inputs em outputs, e bastante aplicavel ao processo produtivo.
Todavia, quando entendemos processo do ponto de vista organizacional amplo,
esta definicdo nao é suficiente. Um processo envolve endpoints (resultado final
ou desfecho). As atividades envolvidas no processo de transformacao, feedback
(retroalimentacio) e repetibilidade. E importante ressaltar que as transformagoes
podem ou nao ser fisicas (GONCALVES, 2000).



E importante ressaltar também que um processo pode ser composto por
outros processos, conhecidos como subprocessos, e estes, por atividades. De
modo geral, podemos dizer que todos os processos da organizagao sao na verdade
subprocessos e que a organizacao em si tem apenas um grande processo, um
macroprocesso, conforme mostra a figura a seguir:

FIGURA 22 — UM EXEMPLO DA COMPOSICAO DO MACROPROCESSO ORGANIZACIONAL

Processo Organizacional
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de Ordem de contas
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pedido

FONTE: A autora

2.1.1 Tipos de processo

Gongalves (2000) ressalta a divisdao dos processos em tipos, separando
os que produzem bens e servigos, aqui denominados como de negocio, dos
demais processos da organizagdo. Estes outros processos, por sua vez, dividem-
se em processos relacionados a gestao da organizagao e os de apoio ao processo
produtivo. O quadro a seguir apresenta uma classificagdo geral dos processos
organizacionais, juntamente com suas principais caracteristicas e exemplos:

QUADRO 23 - CLASSIFICACAO DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Capacidade
. ~ Fluxo 5 X 5
Processos Tipo de geracio basi Atuacao Orientacao Exemplo
asico
de valor
De produgao . L. - . Fabricacao de
. Primarios Fisico Transformagdo | Horizontal .
fisica bicicletas
De negocio (de
. Atendimento
cliente) .
De servigo Primarios Logico Transformagao | Horizontal | de pedidos de
clientes




L. . Integracao X
Burocraticos De suporte Logico . Horizontal Contas a pagar
horizontal
Organizacionais -
. . L. - . . .. Integragao
(apoio aos Comportamentais | De suporte Légico Nao se aplica Naéo definida il
erencia
processos 8
produtivos) Estruturagao
De mudanca De suporte Légico Nao se aplica Naéo definida | de uma nova
geréncia
. Defini¢ao
De De Integragao .
L. De suporte i N k Vertical das metas da
direcionamento informacgdo | horizontal L
organizagao
~ Definigao de
. L. De Integragao .
Gerenciais De negociagao De suporte . - ) Vertical pregos com o
informacdo | horizontal
fornecedor
Acompanhamento
L De Medicagao de . P K
De monitorizagdo | De suporte . - Vertical do planejamento e
informagdo | desempenho
orgamento

FONTE: Gongalves (2000, p. 11)

O processo de negocio categorizado como processo de negodcio ou de
cliente refere-se aos processos que caracterizam a atuagao da organizagao. Ou seja,
refletem diretamente o negocio e, por consequéncia, o produto ou servigo que a
organizacao disponibiliza ao mercado consumidor. Os processos de negdcio sao
suportados por outros processos internos (GONCALVES, 2000).

Ja os processos organizacionais viabilizam o funcionamento da atividade-
fim da organizagdo, coordenando os varios subprocessos, garantindo o suporte
adequado aos processos de negocio.

Por outro lado, os processos gerenciais sdo focalizados no nivel gerencial
e nas suas relagdes e incluem agdes de medicdo e ajuste do desempenho
organizacional.

Um aspecto importante que deve ser compreendido quando se fala em
processos € a sua interfuncionalidade. Ou seja, “embora alguns processos sejam
inteiramente realizados dentro de uma unidade funcional, a maioria dos processos
importantes das empresas (especialmente os processos de negocio) atravessa as
fronteiras das areas funcionais. Isso significa que iniciam em uma drea funcional e
terminam em outra”. (GONCALVES, 2000, p. 45).

Um exemploéoprocesso deatendimento de pedidosao cliente demonstrado
na figura a seguir. Podemos observar que ele inicia no departamento de compras
e caminha por mais cinco outras areas dentro da organizagao, podendo, em algum
momento, retornar ao mesmo setor. E importante lembrar também que este
processo, macro, se subdivide em varios outros subprocesssos, que podem ocorrer
inteiramente dentro de uma area ou de varias.



FIGURA 23 — UM EXEMPLO DE PROCESSO QUE ATRAVESSA FRONTEIRAS DEPARTAMENTAIS
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FONTE: A autora

Outra caracteristica importante a ser observada quando falamos em
processos € que cada processo, subprocesso e atividade tem clientes e fornecedores
(GONCALVES, 2000). Assim, quando falamos em processo, a regra basica para
execucao de qualquer atividade dentro do processo é que esta deve agregar
valor ao cliente. Ou seja, o cliente deve conseguir perceber valor naquilo que o
fornecedor lhe entrega. Atividades que nao agregam valor ao produto ou servigo,
e consequentemente ao cliente, devem ser identificadas, combatidas e eliminadas.

Considerando que as organiza¢des sao um agrupamento de atividades,
que por sua vez estdo inseridas em diversos subprocessos e que estes, ao final,
compdem 0 macroprocesso organizagao, € critico entender que estes processos se
modificam ao longo do tempo. Novas atividades sdo agregadas, outras adaptadas
e outras ainda eliminadas, a medida que o ambiente muda, a organizagdo cresce e
o conhecimento se amplia. Assim, o funcionamento do processo precisa entao ser
adaptado a nova situagao (GONCALVES, 2000).

2.1.2 Gestdo de processos

Considerando que o produto ou servico produzido pela organizagao ¢
resultado de um processo, as organizacdes que conseguirem organiza-los melhor
e torna-los mais eficazes terao um diferencial competitivo sobre seus concorrentes.



Neste contexto, é importante observar que os processos de manufatura
sempre tiveram seu desempenho acompanhado, porém os processos alheios a
atividade fabril passaram despercebidos por décadas pelos gestores organizacionais
(GONCALVES, 2000). De acordo com esse autor, a implementacao da gestao de
processos pelas organizacOes japonesas foi um diferencial em relacao aos seus
concorrentes americanos nas décadas de 80 e 90.

Esta forma de gestao por processos se espalhou pelo mundo e induz
ao abandono parcial da estrutura por fung¢oes, que foi a forma organizacional
predominante nas empresas do século XX. Atualmente, as empresas estao
organizando seus recursos e fluxos ao longo de seus processos basicos de
operagao. Sua propria logica de funcionamento esta passando a acompanhar a
logica desses processos, e nao mais o raciocinio compartimentado da abordagem
funcional.

FONTE: Adaptado de: <http://www.ebah.com.br/content/ABAAABRfSAE/processos-empresariais>.
Acesso em: 13 set. 2012.

Desta forma, as organizagdes estdo percebendo que os processos sao
fontes de competéncias especificas e que podem promover um diferencial frente
a concorréncia, garantindo desempenho de exceléncia por meio da aplicagao
adequadadesuashabilidades. Isso é especialmente importante para as organizagoes
de servigo, pois seu processo produtivo se resume a uma sequéncia de atividades
que nem sempre sao visiveis ao cliente e aumentam a medida que as organizagoes
aplicam contetudo intelectual ao produto ou servigo disponibilizado ao mercado
consumidor (GONCALVES, 2000).

Dentre as varias aplicagdes da gestao de processo, podemos citar
(GONCALVES, 2000):

e simulagao do funcionamento de novos processos;
e implementacdo de mudangas nos processos correntes;

e identificagdo dos pontos de controle adequado para atendimento das
necessidades e expectativas do cliente;

e identificagdo de gargalos no processo ou pontos criticos de sucesso junto ao
cliente.

Muito embora as organiza¢des ja percebam e administram seus
processos por meio da logica do fluxo de atividades, esta estruturacdo ainda nao
conduziu ao abandono dos tradicionais desenhos organizacionais. Isso porque
“mudar a estrutura funcional da organiza¢ao para uma estrutura por processos



implica definir a responsabilidade pelo andamento do processo, minimizar as
transferéncias, maximizar o agrupamento de atividades e diminuir o gasto de
energia”. (GONCALVES, 2000, p. 62). Seu maior entrave, todavia, estd na defini¢ao
das fronteiras dos processos e da estrutura de poder a ele relacionado, o que ainda
¢ um grande paradigma organizacional.

Outro ponto muito importante que precisa ser ressaltado é que as
organizacdes sempre estiveram voltadas para si mesmas e para sua realidade
interna. O foco nas necessidades e expectativas do cliente praticamente exige que
as organizacoes alterem esta visao tradicional e fagam o redesenho e a gestao por
processos (GONCALVES, 2000).

De acordo com esse autor, o funcionamento dos processos ao longo do
tempo € modificado pelos estimulos recebidos do ambiente adaptando-se a ele.
A estruturacao das organizagdes por processos permite identificar claramente os
pontos em que o trabalho é transferido de uma unidade organizacional para outra,
sendo que ¢é nestas transferéncias onde ocorre a maioria dos erros e perdas de
tempo.

A gestdao por processos ressalta a importancia de aspectos relacionais
com a gestao do conhecimento, funcionamento de equipes e compromissos com
o processo. Essa forma de gestdo apresenta desafios complexos, que envolvem
treinamento, lideranga e foco no cliente e na solugao conjunta de problemas de
modo a garantir o pleno funcionamento do processo.

Dentre as varias razdes para implementacao da gestao por processos que
induzem a vantagem competitiva, estaio (GONCALVES, 2000):

e aumenta o nivel de inovagao da organizagdo. As organiza¢des passam a ser
flexiveis e capazes de se adaptar permanentemente ao ambiente;

e aperfeigoa as rotinas organizacionais e a coordenagado das atividades;

e reduz custos de coordenagdo e transagdo no funcionamento da organizagao.

Para concluir, a estrutura da gestao por processos inclui a andlise de todos
os processos, avaliando seu fluxo, sequéncia de atividades, tempos de espera e
duragao dos ciclos, dados e informagdes, pessoas e cargos envolvidos, relagdes
e dependéncias entre as partes integrantes do processo (GONCALVES, 2000a).
Além disso, é necessario especificar os fornecedores e os clientes de cada etapa
ou atividade, especificando as necessidades e expectativas destes tltimos. O foco
central da gestao por processos estd no cliente!
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Cadeia de valor pode ser compreendida como o conjunto de atividades que, se
espera, agreguem valor ao cliente. Ou seja, precisa contribuir para a construcao do produto
OU SErvico.

Vantagem competitiva: € a agregacao de valor adicional ao produto ou servi¢o disponibilizado
ao cliente, de modo diferenciado da concorréncia.

2.2 PROGCRAMAS DE MELHORIA CONTINUA

Quando falamos em melhoria continua, precisamos entender que todas as
organizagdes, por melhor que sejam, com o tempo precisam melhorar. Essa é uma
questdo vital a todas as organizagdes. Isso é especialmente importante, porque
o mercado exige estas melhorias e os concorrentes da organizagao também as
buscam e oferecem ao mercado (SLACK et al., 2009).

Esses autores ainda mencionam que é importante, antes de implementar
melhorias, identificar o desempenho atual da operagao e classificad-la como sendo
boa, ruim ou indiferente. E a partir desta classificacio que os gestores determinarao
as prioridades de melhorias.

Desta forma, é importante que todo processo tenha uma medida de
desempenho formalmente estabelecida e monitorada. Ainda, sem algum tipo
de medigao é impossivel estabelecer qualquer tipo de controle sobre a operacao,
porém um sistema de medi¢do que nao propicie o aprimoramento continuo s6 é
parcialmente eficaz (SLACK et al., 2009).
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A importancia dos sistemas de avaliacdo de desempenho fol abordada no
| Topico 2 da Unidade 2.




2.3 TOM (TOTAL QUALITY MANACEMENT)

A administracdo da qualidade total ou TQM é a abordagem mais
significativa com relacdo ao aprimoramento da gestao de operagdes, sendo
mundialmente conhecida pelo seu impacto na prevengao de erros e falhas.

O TQM surgiu a partir dos resultados desenvolvidos pelo Dr. W. Edwards
Deming na industria japonesa apds a Segunda Guerra Mundial. Deming, como
estatistico, implantou a utilizagdo de andlises estatisticas na manufatura e utilizou
os dados para controlar a qualidade do processo produtivo (BERTAGLIA, 2009).

Esse autor afirma que a qualidade total é uma descri¢do da cultura, do
comportamento e da organizacdo de uma empresa, que, de forma permanente,
busca satisfazer as necessidades de seus clientes. Isso implica que todas as
atividades sejam realizadas de forma correta ja na primeira vez, visando erradicar
os defeitos e as perdas durante o processo produtivo.

Emboraaimplantagdo do TQM conduza a ganhos de melhoria de qualidade,
produtividade, competitividade e retorno financeiro, muitas organizac¢des
enfrentam dificuldades na sua implementagao (BERTAGLIA, 2009).

De modo geral, podemos resumir o TQM pelo seu enfoque em (SLACK et
al., 2009):
e atendimento as necessidades e expectativas do cliente;
e inclusao de todas as partes e pessoas da organizagao;

e exame de todos os custos relacionados com qualidade, especialmente os custos
de “falhas”;

e fazer “as coisas certo da primeira vez”, por exemplo, enfatizando a construgao
da qualidade em vez de apenas sua inspegao;

e desenvolvimento de sistemas e procedimentos que apoiem qualidade e
melhoria;

e desenvolvimento de um processo de melhoria continua.

Esses autores também ressaltam que o TQM € na verdade uma extensao de
todas as praticas de qualidade que a antecederam, conforme demostrado na figura

a seguir:
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FIGURA 24 — GESTAO DA QUALIDADE TOTAL COMO EXTENSAO DE ABORDAGENS DA
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FONTE: Slack et al. (2009, p. 629)

As principais caracteristicas do TQM sao a qualidade orientada para o
cliente, lideranga e comprometimento da alta diregao, melhoria continua, resposta
rapida baseada em fatos, participagao dos funciondrios e uma cultura TQM
(BERTAGLIA, 2009; SLACK et. al., 2009).

NOTA
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O TQM ¢é uma filosofia que, associada a métodos, ferramentas e ag8es, forca
toda a organizagdo, em todos os niveis, a buscar a exceléncia nas atividades individuais e
corporativas.

2.3.1 Qualidade orientada para o cliente

Este é o principal atributo do TQM. O cliente esta em primeiro lugar e € o
grande direcionador dos programas e das agoes do TQM.
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A satisfagao do cliente é vista como a mais alta prioridade da organizacao,
pois entende que seu sucesso depende totalmente da satisfacdo do cliente.
Assim, seus processos sao desenhados de forma a responder de forma rapida as
necessidades dos seus clientes.

Neste contexto, satisfazer as necessidades do cliente vai além das fronteiras
de oferecer um produto ou servigo sem erros ou defeitos. Busca também perceber
as caracteristicas dos produtos desejados pelos clientes e, com isso, oferecer
produtos cada vez melhores e diferenciados, que garantam vantagem competitiva
a organizagao.

Para que isso ocorra nao basta um setor ou processo estar comprometido
com a satisfagao do cliente, mas sim toda a organizacao, desde a drea de engenharia
responsavel pelo projeto do produto, até as areas de vendas e financeira.

2.3.2 Lideranca e comprometimento da alta direcéo

OTQM éum caminho e uma forma de gerenciar as operagdes da organizagao
e por isso deve ser introduzido pela alta administragao, sendo este o ponto-chave
para que o programa alcance o éxito esperado.

O comprometimento e o envolvimento pessoal de cada membro da
diregdo € vital para criar e impregnar valores de qualidade e metas consistentes
com os objetivos da organizagdo, gerando e produzindo métodos e indicadores
bem definidos. O desenvolvimento e a utilizagdo dos indicadores de desempenho
devem estar, de forma direta ou indireta, vinculados as necessidades e a satisfacao
do cliente.

Muitos programas de TQM falham devido a baixa adesdo e
comprometimento de seus lideres, que muitas vezes delegam esta atividade para
terceiros.

2.3.3 Melhoria Continua

A melhoria continua de todas as atividades e processos ¢ a esséncia do
TQM. Uma vez reconhecido que a satisfagao do cliente s6 consegue ser obtida
com o fornecimento de produtos e servigos de alta qualidade, a melhoria continua
passa a ser vista como o caminho para manter o nivel elevado de satisfagao do
cliente.



Considerando que o produto é resultado de um processo, a pratica da
melhoria continua conduz a melhoria ndo s6 de produtos, como também do
processo. Este processo conduz a ciclos de melhoria em todas as atividades da
organizagdo, que passam a ter seu desempenho medido e monitorado com o
intuito de buscar as oportunidades de melhoria.

Outro componente importante € o da eliminagao das perdas, uma vez que
as atividades estarao voltadas para a prevencao ao invés da deteccao. Ou seja,
o foco no cliente ajuda a prevenir erros e a desenvolver produtos sem defeito,
pois quando os problemas ocorrem no processo de desenvolvimento do produto,
geralmente sdo descobertos e solucionados antes que o produto ou servigo atinja o
proximo cliente interno no fluxo do processo.

2.3.4 Resposta rapida e eficaz

Para conseguir a satisfacdo do cliente, a organizagao deve responder de
forma mais rdpida as suas necessidades, o que implica em ciclos mais curtos
de desenvolvimento e introdugao de novos produtos e servigos. Para isso, as
organizacdoes buscam a eficiéncia e a simplificacdo de todas as atividades do
processo.

A simplificagao é obtida por meio do desenvolvimento paralelo de produto
e processo, de forma que equipamentos e procedimentos necessarios serao
considerados na fase de produto, com o intuito de otimizar o processo, e para
isso se utiliza da avaliagao de equipes multidisciplinares. A eficiéncia é conseguida
pela eliminagao de atividades que nao agregam valor aos produtos e servigos.

O resultado deste esfor¢o é uma redugdo drastica no tempo de
desenvolvimento até a introdugao no mercado do produto.

2.3.5 Acoes baseadas em fatos

O TQM inclui a andlise estatistica dos fatos que ocorrem nas dreas de
desenvolvimento e manufatura e fornece dados importantes para a revisdo,
planejamento, acompanhamento do desempenho e melhoria das operagdes e
comparagao dos indicadores com organiza¢des concorrentes.

Desta forma, o TQM se baseia em dados objetivos e conduz o processo
decisério de forma racional e nao emocional.



Os dados referentes ao controle do processo sdo disponibilizados para
pessoas com condi¢des de analisa-los e tomar as devidas providéncias para
reduzir custos e prevenir nao conformidades. Se a informagao correta nao estiver
disponivel, a andlise e as decisdes tomadas a partir dela ndo terdo o efeito desejado.

2.3.6 Participac@o dos funcionarios

Para que a implementacao do TQM seja bem-sucedida, é fundamental que
os funcionarios estejam comprometidos e muito bem treinados. Uma das formas
de conseguir isso € desenvolver um sistema de premiag¢des e reconhecimento que
enfatizem os objetivos da qualidade conquistados e, desta forma, estimulem a
participagao de todos.

A educagdo e o treinamento devem ser processos continuos aplicados a
todos os funciondrios, de modo a encoraja-los a assumir responsabilidades, usar
de comunicagao efetiva, agir de maneira mais criativa e inovadora.

E importante ressaltar que as pessoas se comportem pela forma como
sdao avaliadas e remuneradas e o TQM faz uma ponte entre a remuneragao e as
medidas de satisfagao do cliente.

2.3.7 Cultura TOM

A introducao de uma cultura de Qualidade Total (TQM) nao € uma tarefa
facil ou simples, portanto a organiza¢ao deve criar uma cultura aberta e cooperativa.
Os funciondrios precisam “comprar” a ideia de que todos, independente do setor
em que trabalham, sdo responsaveis pela satisfagao do cliente.

Desta forma, é importante que participem do desenvolvimento da visao,
das estratégias e dos planos da organizagao, para que nao se sintam excluidos dessa
responsabilidade. Todavia, promessas nao cumpridas e atitudes inadequadas por
parte da alta administracdo podem conduzir a atividades nao satisfatdrias por
parte dos funcionarios.



2.3.8 Gurus da qualidade

A nocgao da gestao da qualidade foi introduzida por Feibenbaum em 1957 e
muitos foram os nomes que contribuiram e continuam a contribuir para a evolugao
deste conceito. A seguir apresentamos os principais, com base nos estudos de Slack
et al. (2009) e Bertaglia (2009):

a) Feigenbaum

O trabalho de Armand Feigenbaum ficou conhecido pela introdugao
do conceito de TQC - Total Quality Control (Controle Total da Qualidade), onde
abordava a questao da qualidade como responsabilidade de um setor especializado
e passa a ser funcao em todas as areas da organizagao. Para coordenar estas
atividades em todas as areas ele sugere uma estrutura sistémica e a integracao de
esforgos nas areas de desenvolvimento, manutengao e melhoria da qualidade, com
a finalidade de atender plenamente as necessidades do consumidor.

b) Juran

A principal contribuicdo de Joseph Juran foi o enfoque relativo aos custos
da qualidade. Ele atribuiu a responsabilidade da qualidade final como um produto
resultante das diversas atividades organizacionais. Também criou a expressao
adequacao ao uso. Apontou que um produto poderia atender as especificagoes,
porém nao estar adequado ao uso.

Para garantir o exercicio da qualidade de forma a atingir os melhores
resultados, propds uma sequéncia de atividades:

1 planejamento da qualidade;
2 controle da qualidade;
3 aperfeicoamento da qualidade.

A implantagao desta abordagem ¢ baseada na formagao de equipes para a
resolucao de problemas um a um, melhorando continuamente a qualidade.

Juran é conhecido como o pai da qualidade e o homem que ensinou
qualidade aos japoneses.

¢) Crosby

Philip Crosby € mais conhecido pelo seu trabalho sobre o custo da
qualidade. E o pai da filosofia Zero Defeito e baseia-se na teoria de que a qualidade
¢ assegurada se todos se comprometerem a fazer seu trabalho da forma certa na



primeira vez. Sugeriu que as organizagdes desconhecem o quanto gastam em
qualidade, seja para consertarem erros ou para fazer certo.

Para Crosby, a qualidade é de responsabilidade exclusiva dos trabalhadores
e nao considera outros aspectos que afetam a qualidade do produto ou servigo,
como erros de projeto, problemas com a matéria-prima, entre outros.

A curto prazo, esta abordagem pode atingir alguns resultados positivos,

porém que nado se sustentam a longo prazo, especialmente por impactar
negativamente na motivagao dos trabalhadores.

d) Deming

O estatistico W. Edward Deming ¢ reconhecido como um guru do
gerenciamento da qualidade e buscou alternativas para melhoria continua da
qualidade. Estudou as causas de falhas e desenvolveu estratégias para evita-las.
Teve papel importante na revitalizagao da industria japonesa.

Sua filosofia é de que a qualidade e a produtividade aumentam a medida
que a variabilidade e a imprevisibilidade do processo diminuem. O alicerce desta
filosofia consiste em 14 pontos que considera essenciais para o gerenciamento da
qualidade:

1 construir firmeza de proposito;

2 rejeitar explicagdes comuns para defeitos de materiais;
3 eliminar a necessidade de inspe¢ao em massa;

4 selecionar fornecedores com base em qualidade e prego;
5 buscar continuamente a melhoria do processo;

6 implementar programa de treinamento no trabalho;

7 auxiliar as pessoas a executar melhor as suas atividades, fornecendo-lhes
ferramentas e condic¢des de trabalho adequadas. Instituir a lideranga efetiva;

8 eliminar receios e encorajar a comunicagao;

9 quebrar barreiras entre departamentos e encorajar o trabalho em equipe;

10 eliminar slogans sem significado para aumentar a produtividade;



11 utilizar métodos estatisticos para melhoria continua da qualidade e
produtividade. Eliminar cotas ou padrdes de trabalho;

12 remover barreiras que interferem no orgulho do funciondrio. Faga com que
sinta orgulho do trabalho;

13 instituir um programa eficiente de educacdo e reciclagem de aprendizado,
incentivando o estudo;

14 criar uma estrutura organizacional que se preocupe constantemente com os
passos anteriores.

Coloque todos para trabalhar pelo atingimento das metas.

2.3.9 O Ciclo PDCA de Deming

Considerando que um dos pilares do TQM é a melhoria continua, é
necessario que esta melhoria seja implantada de forma consistente dentro das
organizagdes. Para isso, utiliza-se uma metodologia desenvolvida por Deming
composta por quatro estagios: planejamento, realizacao, analise e execugao (Plan,
Do, Check, Act—PDCA). O foco central na implementagao do ciclo estd na premissa
de que toda a melhoria se apoia na aplicagao do conhecimento (BERTAGLIA, 2009).

A figura a seguir mostra o ciclo do PDCA e é a expressao de como as
mudangas e as melhorias devem ser implementadas nas organizagoes. Ou seja,
¢ um ciclo que ndo apenas planeja as mudangas, como também verifica se estas
foram implementadas adequadamente e se apresentam os resultados esperados
com base na verificagdo, viabilizando assim corregoes.
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FIGURA 25 - O CICLO PDCA

(—» Planejamento /\

&/ Analise/Checagem ’)

FONTE: Adaptado de: Bertaglia (2009)

Agir/Corrigir

Ouso do ciclo do PDCA para implementagao de melhorias em organizagoes
de qualidade é um ponto tio importante que chega a ser um paradigma. E uma
das ferramentas de gestao da qualidade mais utilizadas e por isso é importante
entendermos a fundo o processo. Bertaglia (2009) esclarece as etapas:

a) Planejamento

Esta é a primeira etapa do ciclo PDCA e ¢é estabelecida com base nas
diretrizes da organizagao e considera trés pontos importantes:

e estabelece os objetivos e os pontos de controle sobre a acao/melhoria a ser
implementada;

e estabelece os caminhos e as estratégias;

e define os métodos que serao utilizados.

Desta forma, apds definidas as metas e os objetivos, deve-se estabelecer a
metodologia adequada para que os resultados esperados sejam alcancados. Para
tanto, deve-se elaborar um plano de acao, que deve observar os seguintes passos:
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¢ definir o processo que se deseja melhorar, identificando suas entregas, saidas,
clientes e fornecedores (internos ou externos);

¢ entender as expectativas dos clientes;

¢ identificar os problemas;

e testar as teorias das causas;

¢ desenvolver solucdes.

Uma das ferramentas indicadas para elaboragao do Plano de Acao € a
Planilha 5W2H, que identifica as agOes vinculadas a meta/objetivo estabelecido e

os responsaveis pela execuc¢ao, conforme mostra o quadro a seguir:

QUADRO 24 - A PLANILHA 5W2H

OBEJTIVO/

META:

O que POR QUEM |ONDE | Prazo COMO Custo
(What) QUE (Who) (Where) | (When) | (How) (How Much)

(Why)

FONTE: Adaptado de: Chiavenato (2004)
b) Realizacao

Esta etapa corresponde a implementacao do plano estabelecido, seguindo as
seguintes etapas:

e treinar a equipe e manté-la informada sobre o desenvolvimento e os resultados
das agoes;

e registrar e documentar todas as agoes;
e avaliar a situagdo proposta e fornecer dados objetivos.

¢) Analise/checagem
Nesta etapa devem ser considerados os seguintes aspectos:

e determinar/identificar a efetividade do plano;
e determinar/identificar problemas adicionais ou oportunidades;
e retornar a fase de “realiza¢ao” em caso de necessidade.

d) Executar/agir



Esta é a fase final onde o plano é implementado e os seguintes aspectos
devem ser considerados:

* normalizar os procedimentos e transmitir/treinar a equipe no novo processo;
medir resultados para garantir que a melhoria esperada seja obtida;

¢ documentar os processos;

¢ praticar continuamente.

2.3.10 Diagrama de Ishikawa

A abordagem do japonés Kaoru Ishikawa nasceu a partir da compilacao
dos trabalhos de outros especialistas em qualidade, como Deming e Juran,
acrescentando o elemento humano e dando ao controle de qualidade uma visao
humanistica (BERTAGLIA, 2009; SLACK et. al., 2009).

Sua filosofia é voltada para a obtengao da qualidade total, envolvendo
qualidade, custo, entrega, moral e seguranga. Enfatiza aimportancia da participacao
dos trabalhadores no desenvolvimento da qualidade e na resolugao dos problemas
por meio dos Circulos de Controle de Qualidade (CCQ).

Uma de suas contribui¢cdes mais importantes foi o desenvolvimento,
juntamente com Deming, do diagrama de causa e efeito ou espinha de peixe,
conforme mostra a figura a seguir.

Este diagrama busca entender as origens dos problemas por meio de uma
analise holistica do processo:

FIGURA 26 — DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO (ESPINHA DE PEIXE)

DIAGRAMA DE CAUSA - EFEITO (Ishikawa)

Meio ambiente Mao de obra Wétodo

(Environment) (Man) (Method)
Maquina Meio de medigho Matéria-prima
(Machine) (Measurement) (Material)

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2004)
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Uma das técnicas de qualidade mais conhecidas para manter a organizagao
do ambiente de trabalho e assim viabilizar a aplicagdo das demais técnicas na
implementagao ampla do TQM é o 5S. Seu nome ¢é a abreviacao das palavras
japonesas seiri, seiton, seison, seiketsu e shitsuke, cujos significados sao apresentados
no quadro a seguir e conhecidos também como sensos:

QUADRO 25 - TRADUCAO E EXEMPLOS DE APLICACAO DO 5S

Termo em 8
) . Significado Exemplo
japoneés
Arrumacgao
Organizagao
Seiri 8 . ¢ Eliminar aquilo que nao é utilizado.
Selecao
Utilizacao
L Permite resgatar informacoes e
Classificacao . i ) ,
. - materiais com rapidez, pois tudo esta
Seiton Ordenacao . .
. L organizado de acordo com uma légica
Sistematizacgao .
preestabelecida.
Define a responsabilidade individual
Sei Limpeza pela limpeza, tanto do seu posto
eison
Zelo de trabalho quanto do setor e da
organizagao.
Asseio
, Higiene Visibilidade e transparéncia do ambiente
Seiketsu .
Integridade de trabalho.
Saude
Autodisciplina
Shitsuke Compromisso Executar o 55 a todo momento.
Educacao

FONTE: Bertaglia (2009)

A técnica 55 nao melhora apenas a organiza¢ao do ambiente de trabalho e,
por consequéncia, melhora seu fluxo e desempenho, além de auxiliar na resolugao
dos problemas do dia a dia. Sua utiliza¢ao elimina atividades desnecessarias, que
ndo agregam valor ao produto, aprimorando a qualidade, eficiéncia e seguranca
(BERTAGLIA, 2009).

a) Seiri/utilizacao

O primeiro S prioriza “a identificagdo de materiais, equipamentos,
ferramentas, informacgdes e dados necessarios e desnecessarios, descartando ou



dando o devido destino aquilo que ¢ considerado desnecessario a execugao das
atividades”. (BERTAGLIA, 2009, p. 56).

Desta forma, podemos dizer que este senso avalia o que é realmente 1til,
questionando por que se guardam tantos objetos ou informacdes. Prevé também
medidas preventivas para eliminagao de excessos.

b) Seiton /ordenacao

Osegundo S “focaliza os métodos mais efetivos e eficientes para determinar
o local apropriado para guardar materiais, equipamentos e informagoes e
corresponde ao senso de que cada coisa deve ter seu devido lugar”. (BERTAGLIA,
2009, p. 57).

De acordo com esse autor, para determinar o local adequado para cada
coisa, adotam-se alguns critérios, como:

facilidade para armazenagem;

facilidade de manuseio, reposicao e retorno ao local de origem ap6s o uso;
facilidade de resgate ou localizagao;

consumo dos itens mais antigos antes dos novos, entre outros.

No processo de ordenagao, alguns questionamentos sao especialmente
importantes:

O que realmente € necessario?

Onde deveria ser guardado ou armazenado?
Quantos serdao guardados ou armazenados?

Como localiza-los rapidamente depois de guardados?

Um bom exemplo de ordenagao sao os recipientes de materiais reciclaveis
nos postos de trabalho.

) Seison /limpeza

Uma vez definidos os itens que realmente sao necessarios para a execucao
das atividades no posto de trabalho, o proximo passo € efetuar a limpeza do local.
Este processo deve ser efetuado por todas as pessoas da organizagao, desde a alta
diregao até o operario de chao de fabrica.

De acordo com Bertaglia (2009), no Japao nao existem varredores de rua,
pois cada um é responsavel por manter a limpeza e cada familia responsavel por
manter limpa a frente de sua casa. Os coletores apenas transportam o lixo varrido.

Com a implantagao do senso de limpeza é possivel perceber a mudanga no
ambiente de trabalho, podendo inclusive prevenir falhas de equipamentos e criar
impactos importantes para o desempenho da organizacao.



O senso de limpeza é complementar ao de utilizagao e ordenacao e as fontes
de sujeira deverao ser identificadas, assim como suas causas. O conceito, uma vez
implantado, deixara de ser “limpar” para o de “nao sujar”.

d) Seiketsu /asseio e padronizacao

Com a implantagao das primeiras trés etapas do 5S (utilizagdo, ordenagao
e limpeza), é possivel se concentrar em melhorar as praticas do ambiente de
trabalho. Este conceito, numa tradugao literal conhecido como asseio, pode ser
também aplicado como padronizagdo. Ou seja, avalia as praticas e as melhora.
Além disso, sugere a participagdo dos colaboradores no desempenho deste padrao
(BERTAGLIA, 2009).

De acordo com esse autor, este senso adota a administracao visual como
uma forma efetiva de melhoria continua e é usado na produgao, qualidade, servigo
ao cliente e seguranga. Um exemplo sdo as roupas claras utilizadas em servigos de
manipulagdo de alimentos, servigos de satde, entre outros, para indicar o quao
limpo ou sujo € o local de trabalho. Esta ¢ uma pratica que enfatiza a necessidade
de limpeza.

e) Shitsuke /autodisciplina

Este senso trata da disciplina. E ele que garante o sucesso dos programas 55
e de todos os demais programas de qualidade. Disciplina é desenvolver o habito
de observar e seguir normas, regras, procedimentos, atender as especifica¢oes,
sejam elas escritas ou informais, e € o resultado do exercicio de forma mental,
moral e fisica. Poderia também ser traduzido como “ter vontade de” e vai além
da obediéncia cega. Ter disciplina significa, ainda, desenvolver autocontrole,
paciéncia, ser persistente na busca dos sonhos e aspiracoes e ter respeito ao espaco
e as vontades alheias (BERTAGLIA, 2009, p. 62).

Esse autor comentaainda que este é o senso mais dificil de serimplementado.
Ha uma tendéncia natural de resisténcia e retorno a situagao anterior. Ou seja, o
55 vai além do movimento de implantacao dos primeiros trés sensos e nao ocorre
de forma pontual. Na verdade, trata-se de uma postura individual de todos os
trabalhadores de forma continua e permanente, avaliando e buscando aprimorar
nao s6 o ambiente de trabalho, como também seu préprio processo.

Todavia, no momento em que este senso é plenamente implantado, pode
aumentar a moral e a motivagao da equipe, aumentando a impressao positiva dos
clientes e melhorando a eficiéncia da organizagao.

f) Implementacao dos 55

A implementa¢do dos 5S requer comprometimento da alta dire¢ao e a
indicagdo de um coordenador para o processo. As etapas de implementagao do
programa sao (BERTAGLIA, 2009):



e conquistar o comprometimento da alta diregao;

e elaboragao de um programa, que inclui a andlise da situagao atual e de um plano
de acgao;

e registrar o processo, nao apenas documentando decisdes, mas também os
problemas encontrados, as agdes tomadas e os resultados obtidos. Esses registros
serao utilizados para demonstrar o grau de evolucao e melhoria no decorrer do
tempo;

e criar um programa e cronograma de treinamento para que as pessoas possam
entender os sensos e posteriormente implantar suas proprias ideias e solugoes.

e desenvolver um programa continuo de avaliagdo do local de trabalho e dos
processos, entendendo que inspecionar os locais de trabalho é uma técnica
sauddvel e que problemas levantados nestas ocasides sao fontes de discussao e
melhoria continua.

2.4 SISTEMAS E PROCEDIMENTOS DE QUALIDADE

Melhorar a qualidade nao é algo que ocorre simplesmente fazendo com
que as pessoas de uma organizagao pensem em qualidade e queiram fazer suas
atividades com qualidade. Hd um senso comum de que apenas 15% dos problemas
relacionados a qualidade podem ser corrigidos pelos operadores diretamente
envolvidos na atividade. Os outros 85% decorrem de processos sistémicos ou da
falta deste (SLACK et al., 2009).

Assim, o sistema da qualidade pode ser compreendido como a estrutura
organizacional que determina responsabilidade, procedimentos, processos e
recursos para implementar a administracdo da qualidade.

Além disso, o sistema da qualidade deve definir e abranger todas as
atividades e operagdes da organizacao, identificando e atendendo as necessidades
e expectativas dos clientes. Em resumo, um sistema de qualidade é uma pratica
gerencial de exceléncia (SLACK et al., 2009).

Esses autores também ressaltam a importancia da documentagao do
sistema de qualidade que pode ser definida em quatro niveis:

e Nivel 1-Manual de Qualidade: é o documento fundamental que estabelece um
resumo da politica de administracao da qualidade, acompanhado dos objetivos
da organizagao e suas estratégias de implementacao.



e Nivel 2 — Manual de Procedimentos: descreve as fungdes do sistema, sua
estrutura e as responsabilidades de cada 4rea ou departamento.

e Nivel 3: neste nivel estdo todas as instrugoes de trabalho, especificagdes, métodos
detalhados para a execugao da atividade.

e Nivel 4: contempla os demais documentos de referéncia como formularios,
modelos, etc.

2.4.1 Sistemas de qualidade ISO 9000

A série ISO 9000 é um conjunto de padrdes e normas técnicas que trata
exclusivamente da gestao da qualidade e € aplicada a toda a empresa e ndo apenas
aos produtos, materiais ou servigos. E utilizada mundialmente como um sistema
de garantia de qualidade (BERTAGLIA, 2009; SLACK et al, 2009).

A certificacdo exige uma avali¢do externa dos padrdes e procedimentos
de qualidade de uma organizacdo. Sao realizadas auditorias periddicas apds o
processo de certificagao, para assegurar que o sistema de qualidade implantado
nao se deteriorou.

A ISO 9000 (2000) adota uma abordagem por processo e se concentra nos
outputs. Esta orientacao exige definir e registrar processos centrais e subprocessos.
Além disso, enfatiza quatro pontos (SLACK et al., 2009):

A gestao da qualidade deve se concentrar no cliente e a satisfagao deve ser medida
e avaliada criticamente em busca de melhorias que devem ser documentadas.

O desempenho da qualidade deve ser medido, tanto dos processos que criam
produtos e servigos como a satisfacao dos clientes com relagao a estes.

A gestao da qualidade deve ser impulsionada por melhoria e esta deve ser
demonstrada tanto por desempenho dos processos quanto por satisfacao do
cliente.

A alta administragao precisa demonstrar seu comprometimento em manter e
constantemente aprimorar os sistemas de gestao. Este comprometimento deve
incluir comunicacao efetiva sobre a importancia em atender as necessidades e
expectativas dos clientes e estabelecer uma politica de qualidade e objetivos de
qualidade, além de conduzir revisdes nos processos de gestao para assegurar a
aderéncia as politicas da qualidade e assegurar a disponibilidade dos recursos
necessarios para manter o sistema.



As séries ISO 9000 (2000) de padrdes de qualidade sao, na verdade, quatro
padrdes separados, conforme abaixo (SLACK et al., 2009):

ISO 9000 - sistemas de gestao da qualidade: trata dos fundamentos e vocabuldrio.
ISO 9001 - sistemas de gestao da qualidade: trata das exigéncias.

ISO 9004 -sistema de gestao da qualidade: é um guia para melhoria de desempenho.
ISO 19011 - diretrizes para auditoria de sistemas de gestao ambiental e de
qualidade.

2.5 BENCHMARKING

Quando falamos em melhoria, um dos métodos utilizados para promové-
la é o benchmarking. E conceituado como o processo de aprender com outros e
envolve a comparagao do seu proprio desempenho ou método com outras
operagdes comparaveis (SLACK et al., 2009). Ou seja, € um processo sistematico de
comparagdes entre processos semelhantes para promocao de melhorias que levem
a inovacao e exceléncia.

A comparacdo é feita com organizagOes lead-edge (as que apresentam o
melhor desempenho) do processo selecionado.

Obenchmarking é essencialmente fundamentado pelos seguintes argumentos
(SLACK et al., 2009):

e osproblemas em administrar processos sao compartilhados por outros processos
e/ou organizagoes;

e existe, provavelmente, outra operacao que desenvolveu uma forma de fazer
melhor as coisas.

Assim, de acordo com esse autor, a esséncia por tras do benchmarking
estd em estimular a criatividade na pratica de melhoramento e tem os seguintes
objetivos:

e auxiliar na definicao de metas;
e estimulo as novas ideias e consequente inovagao;
e método de gerenciamento da mudanga.

O processo de benchmarking, para alcangar os objetivos estipulados, deve
observar as seguintes etapas, que sdo ciclicas e continuas, conforme mostra a figura
a seguir:



FIGURA 27 — ETAPAS DO BENCHMARKING
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2.5.1 Tipos de benchmarking

H4 varios tipos de benchmarking e sua aplicacdo depende de acessos e
recursos (SLACK et. al, 2009):

e Benchmarking interno: é uma comparagdao entre operagdes da mesma
organizacao. Ocorre com frequéncia em situagdes em que a organizagao tem
varias unidades ou filiais e uma destas desenvolve melhor a operagao que as
demais.

e Benchmarking externo: é uma comparagao de operagdes com operagdes de
outras organizagoes. Pode ser ainda competitivo ou nao competitivo:

- Benchmarking nao competitivo: onde ha comparacao de operagdes com outras
organizagOes externas, porém nao concorrentes diretas.

- Benchmarking competitivo: ¢ uma comparagao direta entre concorrentes
diretos no mesmo mercado.

e Benchmarking de desempenho: é uma comparacao do nivel de desempenho
alcancado em diferentes operagoes. Este tipo de benchmarking é muito utilizado
para estabelecer metas quanto a custo, qualidade, velocidade, flexibilidade,
confiabilidade com o lider de mercado ou na operagao especifica.



e Benchmarking de praticas ou processos: ¢ uma comparacao entre as praticas de
operagao entre organizagoes externas. Este tipo de comparagao entre processos
semelhantes busca gerar aprendizado e geragao de ideias inovadoras, porém
necessita de um elevado grau de criatividade e abstragao, especialmente se
houver comparagao com organizacoes de diferentes areas de negdcio.

2.2.2 Bbenchmarking como ferramenta de melhorias

Embora o benchmarking tenha se tornado muito popular, existe ainda
uma grande limitacao de entendimento dele como ferramenta de melhoria. As
organizagoes ainda buscam o processo de forma isolada e pontual e, com isso,
gerando ainda muita resisténcia a mudangas, especialmente quando envolvem
processos intrasetoriais (SLACK et al., 2009).

De acordo com esses autores, o processo de benchmarking deve fazer
parte de um projeto organizacional que deve entender que este estimula a busca
de solugdes e nao meras copias de operagdes. E na verdade um processo de
aprendizagem e adaptacao e implica dar destinagao de recursos, tanto de tempo

quanto de dinheiro, como:

e investimento elevado de tempo e pessoal qualificado na identificagao das
empresas e processos a serem comparados;

e padronizagao dos indicadores de desempenho;
e identificagao dos fatores motivadores de gaps (diferengas de desempenho).

Ainda, o benchmarking deve ser um processo estruturado, que deve seguir
algumas regras tanto para elaboragao do plano quanto para sua execugao:

e ¢ necessario compreender inteiramente o processo a ser comparado. Sem isso,
nao € possivel comparar processos;

e identifique informagdes de dominio publico de organizagdes lideres. Estas
informagdes sao especialmente importantes para desenvolver benchmarking de
desempenho.

e todas as informacdes devem ser avaliadas criteriosamente, mesmo que parecam
irrelevantes, pois podem fazer sentido e também a diferenca no contexto em que
estao inseridas.

Tao importante quanto a decisao de fazer benchmarking é definir o processo
que serd comparado. Seguem alguns pontos importantes que devem ser avaliados
na defini¢ao das prioridades de comparagao:



e o processo deve ter importancia do processo para o cliente;

e o custo do processo deve ser significativo em relagao ao custo. Este critério, por
si 50, ja estabelece uma prioridade de comparagcao.

e identificar o potencial de redugao do custo do processo.



RESUMO DO TOPICO |

Vamos relembrar os principais conceitos relacionados no Topico 1, que

tratou de Gestiao de Processos:

e A Estrutura Organizacional, representada pelo desenho organizacional,
determinacomoasatividadessaodivididaseestruturadas dentrodaorganizagao.
Mostra também as relagdes de poder e hierarquia dentro da organizagao.

O desenho organizacional representa as formas de estruturagdo e divisao
do trabalho, que ocorre por meio da departamentalizagao. Sao trés os tipos:
funcional, divisional e matricial ou hibrida.

Processo ¢ um conjunto de atividades executadas em uma determinada
sequéncia com o objetivo de produzir bens ou servigos (outputs). O processo
pode ser composto de subprocessos.

A gestao de processos € um fator critico para desenvolvimento de competéncias
diferenciadas, visto que a produgao de bens e servigos por uma organizagao
ocorre em forma de processos e ndo em “caixinhas” isoladas dentro do desenho
organizacional.

Os principais beneficios da gestdao por processos sao:

1 aumento do nivel de inovagdo da organizagao;
2 aperfeicoamento das rotinas organizacionais.

As organizagOes, para se manterem competitivas no mercado, devem inovar e
melhorar continuamente.

A Administracao da Qualidade Total ou TQM é a abordagem mais ampla e
significativa de melhoria continua e transforma a qualidade no ponto central e
estratégico da organizagao.

A esséncia do TQM esta na busca de melhorias e garantia da qualidade orientada
para o cliente e suas necessidades. Busca a exceléncia das atividades individuais
em todos os niveis da organizagao. Esta abordagem induz ao erro zero e a
inovagao constante.

Vdrias sdo as ferramentas utilizadas para implementa¢ao do TQM. Dentre elas,
as mais significativas sao: o ciclo PDCA, Diagrama de Ishikawa, 5S e organizagao
das agdes por meio da planilha 5W2H.



e Ha um senso comum de que a maioria das falhas ocorre em decorréncia de
problemas sistémicos. Para tratar estes problemas de forma sistematica ¢
recomendada a estruturacao de um sistema de qualidade que deve abranger
todas as atividades da organizacao, estruturando-as de acordo com necessidades
e expectativas dos clientes. Esta estruturagdao é formalizada por meio da
documentacao da qualidade em quatro niveis.

e A série ISO 9000 é um sistema de garantia da qualidade e adota uma abordagem
por processo.

e Benchmarking ¢ um método de promogao de melhoria continua por meio da
comparacao de processos com organizagdes de exceléncia. Seus principais
beneficios sao: (1) estimulo a inovagao, (2) auxilia na definicao de metas e (3) €
um método de gerenciamento da mudanga.



AUTOATIVIDADE B
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Explique por que é importante estabelecer a estrutura organizacional e
formaliza-la por meio do desenho organizacional.

O que é um processo?

Explique como o0s processos ultrapassam as fronteiras setoriais
determinadas pelo desenho organizacional e a relagao cliente e fornecedor
entre as atividades.

Identifique os principais beneficios da gestao por processos.

Explique o que é TQM e seus beneficios para a organizagao.

Descreva o ciclo PDCA e explique como sua implementagao pode melhorar
o desempenho das organizagoes.

Identifique a forma ideal para elaboragao dos planos de acao de melhoria.
Explique o programa 5S e seus beneficios.

Explique como um sistema da qualidade deve ser estruturado.

10 Identifique os principais beneficios do benchmarking.

Assista ao video de
resolugdo da questao 10
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TOPICO 2

PLANEJAMENTO DE CONTINGENCIA

| INTRODUCAO

O ambiente de negdcios estd sujeito auma infinidade de riscos a manutencao
de sua operagao, da mesma forma como ocorre com a propria existéncia humana.
Neste contexto, podemos entender que contingéncia sao os esfor¢os da organizagao
em minimizar os riscos, por meio de estratégias e procedimentos de forma a
recuperar sua operagao em caso de eventos adversos que gerem algum dano para
sua operacao.

Este topico tem o objetivo de esclarecer os conceitos envolvidos na gestao de
riscos e auxiliar no desenvolvimento de estratégias para minimiza-los e recuperar
a operacao.

2 A NATUREZA DO SERVICO

Um dos pontos cruciais para entendimento do desempenho do processo
produtivo estd relacionado ao servigo. No topico 2 da Unidade 2 estudamos o
conceito de nivel de servico, também conhecido como nivel de atendimento.
Agora, para compreendermos a questao das contingéncias, precisamos entender o
que é servico e seus impactos.

Diferente dos bens, que sdo tangiveis, servigos tém uma caracteristica
diferente. Sao intangiveis, ou seja, podem apenas ser percebidos pelos clientes.
Todavia, a questao fundamental consiste em que todo o processo de disponibilizar
algum produto ao mercado consumidor envolve servigos. Quando vendemos um
produto, todo processo, desde a venda até a entrega do produto, assim como o
pos-vendas, envolve servigos.

A disponibilizagao de produtos e servigos ao mercado consumidor envolve
percep¢des de qualidade quanto a seguranca, confiabilidade, tempo, preco,
atendimento as necessidades especiais dos clientes, assim como sua relagdo com
eles, além do poés-venda (MARTINS et al., 2011).



Assim, podemos dizer que todas as etapas e processos que envolvem a
disponibilizacao de produtos e servigos ao mercado consumidor sao envolvidos por
servigos. Significa dizer que em todas estas etapas ha contato entre a organizacao
e o cliente, e tudo o que o cliente percebe €, na esséncia, servigo. A figura a seguir
mostra como o servigo envolve todo o processo.

FIGURA 28 — EXEMPLO FLUXO DE PRODUTOS PERMEADO PELO SERVICO AO CLIENTE
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FONTE: A autora

Desta forma, quando um produto é entregue com avarias ao cliente, todas
as atividades, desde a identificagao do problema até a solugao final, sdao servigos
prestados. Por isso, a importancia de estabelecer pontos de controle entre os
principais processos e estabelecer metas de desempenho.

Além disso, é preciso compreender também que o nivel de servigo pode ter
desempenhos diferentes do ponto de vista da organizagao e do cliente. No exemplo
anterior, a organizacao pode ter estabelecido como indice aceitavel, ou possivel,
para resolucdo do problema, um prazo de 10 dias uteis. Este tempo, todavia, pode
estar longe das expectativas do cliente.

Neste contexto, é importante estabelecer uma comunicagao clara com o
cliente, entendendo suas expectativas e estabelecendo estratégias para viabiliza-las
de forma coerente com o oferecido pelo mercado, agregando ou nao um diferencial.

3 RISCOS

Toda operagao envolve riscos. Nossa propria existéncia envolve riscos.
Nao ha nada que fagamos que nao corre o risco de dar errado. Assim, podemos
definir risco como a “relagao existente entre a probabilidade de que uma ameaca
de evento adverso, erro ou acidente se concretize, com o grau de vulnerabilidade



do processo a seus efeitos”. (CASTRO, 2002, p. 63). Ou seja, risco é o grau de
probabilidade de algo ocorrer diferente do planejado ou esperado e que pode
causar um dano ou prejuizo.

Desta forma, podemos entender que a consequéncia de um evento adverso
ocorrer pode ser um dano ou prejuizo, que podem ser compreendidos da seguinte
forma (MARGARIDA, 2008):

e Dano: sao as perdas humanas, materiais ou ambientais em decorréncia do erro,
acidente ou desastre.

e Prejuizo: é o valor econdmico, social e patrimonial relacionado com o dano,
e sempre representam um valor financeiro. Sdo mensurados em fungao dos
recursos necessarios para permitir o reestabelecimento da situagdo antes do
evento adverso.

Assim, entendendo que as organizagdes produzem produtos ou servigos
por meio de seus processos, cada etapa destes esta sujeita a riscos, que podem
variar quanto a:

e intensidade ou severidade do evento;
e probabilidade de ocorréncia;
e probabilidade de deteccao antes que o evento ocorra.

Além disso, varias sao as fontes de risco. Estas podem ser:

e Internas: inerentes ao processo, como erros de execugao ou de informacao, ou
de processos complementares, como os advindos de outras dreas ou processos
na organizagao.

e Externas: sdo riscos parcial ou totalmente fora do controle da organizagao. Como
exemplos, podemos citar falhas nas especificagdes nos pedidos enviados pelos
clientes, falhas no sistema logistico, mudangas politicas e econdmicas, greves,
desdordens publicas, guerras, desastres naturais e outros.

A principal questao por trds do risco é a possibilidade de prevé-lo e
minimiza-lo, tornando-o assim gerenciavel. A figura a seguir mostra um exemplo
de riscos envolvidos no desempenho dos fornecedores, a confiabilidade das
previsdes e os problemas operacionais.
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FIGURA 29 — EXEMPLO DE FONTES DE RISCO
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FONTE: Simchi-Levi et al. (2010, p. 376)

De acordo com o diagrama apresentado na figura anterior, percebemos
que os riscos apresentam dois extremos:

1 Podem ser dificeis de prever e controlar, como € o caso dos desastres
naturais (Ex.: Furagao Katrina em 2005 que arrasou a cidade de Nova Orleans, nos
EUA).

2 Podem ser conhecidos e mais facilmente controlaveis, como é o caso de
oscilagdes na demanda, que podem ser monitoradas e o fornecimento ajustado.

Assim, considerando que o risco € uma probabilidade de ocorréncia de um
evento que cause dano ou perda, a reducao dos seus impactos deve ser buscada
por meio de agOes preventivas e de prote¢do, que reduzam tanto a frequéncia
quanto a consequéncia, conforme mostra a figura a seguir:
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FIGURA 30 - MACROPROCESSO DE REDUCAO DE RISCOS
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FONTE: CETESB (apud MARGARIDA, 2008, p. 11)

3.1 GERENCIAMENTO DO RISCO

Considerando que todo processo envolve riscos, “a forma mais evidente de
aprimorar o desempenho das operagoes é prevenir as falhas” (SLACK, et al., 2009,
p. 46). Assim, é importante conhecermos detalhadamente os riscos envolvendo a
operacao. Estes riscos podem ser mais ou menos conhecidos e controlaveis e cujos
efeitos podem ser mais ou menos severos.

Diante disso, € importante que estes riscos, a medida que sao conhecidos,
sejam gerenciados para que, havendo o evento, suas consequéncias sejam minimas
e que a situagao retorne a normalidade o mais breve possivel.

O gerenciamento de risco € um processo sistematico e continuo, sem inicio
e fim e que, embora tenha etapas bem definidas, pode nao té-las todas executadas
simetricamente (MARGARIDA, 2008):

o Identificacdo do risco: o objetivo da identificagdo de riscos é reconhecer os
eventos ou combinagdes de eventos adversos que podem ocasionar danos ou
prejuizos ao processo.

e Analise do risco: consiste no exame detalhado das fontes de risco identificadas
na etapa anterior, a fim de evidenciar os fatores que conduzem a ocorréncia de

eventos adversos e suas possiveis consequéncias.

e Avaliacdo do risco: o objetivo desta terceira etapa é mensurar o risco através
da quantificagdo da frequéncia da ocorréncia de eventos adversos e de suas
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consequéncias. Esta etapa € titil para a tomada de decisao quanto a aceitabilidade
de riscos e quanto as medidas de controle necessarias para a sua redugao. Depois
de avaliados, pode-se fazer uma hierarquizacao dos riscos a fim de identificar
prioridades para as tomadas de decisao.

e Controle de riscos: esté é a iltima etapa do processo de gerenciamento de riscos,
que age diretamente sobre os elementos geradores do risco.

Desta forma, quando falamos em riscos, entendemos que estes sao possiveis
falhas no processo e, assim, precisamos compreender (SLACK et al., 2009):

Por que as operagoes falham/erram?

Como a falha/erro é medida(o)?

Como a falha/erro e sua potencial ocorréncia podem ser detectados e analisados?
Como as operagdes podem aprimorar sua confiabilidade?

Como as operagoes devem se recurperar de falhas/erros quando estes ocorrem?

3.2 FALHA DAS OPERACOES

Sempre ha a probabilidade de ocorrerem falhas ou erros nas operagoes.
Todavia, aceitar que existe um risco nao implica em ignora-lo, muito menos nao
se preparar para evita-lo e, ainda, se preparar para a recuperacao da forma mais
rapida possivel.

Além disso, é preciso compreender também que ha falhas que nao causam
impactos significativos, enquanto outras podem ser catastroficas. Assim, é
importante que as organizagdes entendam seus riscos de falhas e seus impactos
na operacao, focando esforcos especiais aquelas que sao criticas. E para isso ¢
necessario compreender por que algo da errado e identificar o impacto da falha
(SLACK et al., 2009).

3.2.1 Por que ocorrem falhas

As falhas, especialmente na produgao, podem ocorrer por razdes distintas,
conforme as apresentadas a seguir (SIMCHI-LEVI et al., 2010; SLACK et al., 2009):

e Falhas de projeto: uma produgao pode parecer perfeita no papel, porém somente
quando lidamos com circunstancias reais é que as inadequagdes se tornam
evidentes. Falhas no projeto, especialmente de produto, podem ocorrer por
uma infinidade de razdes, como, por exemplo, em sua fase de desenvolvimento
nao ter sido percebido um requisito essencial ou interpretagao incorreta das
necessidades da demanda. Um projeto adequado deve identificar todos os
requisitos necessarios para produgao e projeta-los de acordo. Por exemplo,



elaborar o projeto de uma casa sem avaliar o terreno. Esta supressao de etapa
pode conduzir a um projeto inadequado ao terreno.

o Falhas de instalac¢des: todas as instalagdes (maquinas, equipamentos e edificios)
tém risco de quebra ou falha e que podem resultar numa paralisagao da produgao.
E o efeito da paralisagao que é efetivamente importante. Algumas panes podem
ser facilmente corrigidas e outras nao. Por exemplo, se uma maquina quebrou,
porém seu defeito foi rapidamente identificado e solucionado, pode nao gerar
transtornos graves, porém se o conserto do defeito de uma maquina gargalo na
produgao, cuja peca nao estiver a pronta disposicao, isso implicara na paralisagao
total da organizacao.

e Falhas de pessoal: podem ocorrer de duas formas: erros e violagdes. Erros sao
enganos de julgamento. Por exemplo, uma falha na estimativa da necessidade
de perus para atender a demanda de um supermercado nas semanas que
antecedem o Natal é considerada erro de julgamento. Por outro lado, violagoes
sao atos claramente contrarios aos procedimentos definidos pela organizagao.
Por exemplo, quando o operador de maquina nao a limpa e lubrifica com a
peridiocidade e forma prescrita.

e Falhas de fornecedores: ¢ qualquer falha no prazo de entrega ou na qualidade
dos produtos ou servigos fornecidos. Quanto mais uma produgdo depender
de fornecedores de materiais ou servigos, tanto maior sera a probabilidade de
falhar devido a um input defeituoso ou abaixo do padrao.

e Falhas de clientes: nem todas as falhas sao causadas diretamente pela operagao
ou por seus fornecedores. Falhas de clientes podem resultar do uso inadequado
dos produtos e/ou servigos. Por exemplo, uma maquina de lavar pode ter sido
fabricada de forma eficiente e isenta de falhas, porém o cliente a sobrecarrega e
em algum momento esta maquina apresentara defeito. Assim, embora o cliente
nem sempre tenha razdo, as organizagOes aceitardo sua responsabilidade em
educa-lo e treind-lo para que este nao comprometa sua marca.

e Falhas relacionadas com rupturas no ambiente: incluem todas as causas de
falhas que se situam fora da influéncia direta da operagao. Este tipo de falhas
inclui desastres como enchentes, vendavais, raios, crime corporativo, greve,
roubo, fraude, sabotagem, terrorismo, contaminag¢ao de matéria-prima etc.

Com excecdo das falhas que incluem desastres naturais, todas as demais
advém de algum tipo de erro humano. Uma falha de equipamento pode ter sido
causada por erro no projeto ou manutengao inadequada, pode também ter sido
ocasionada por erros na gestao do fornecimento ou por erro de algum cliente, ou
ainda, pela falha de alguém fornecer informacgdes adequadas. A questao essencial
¢ que as falhas raramente sao resultados aleatorios e que normalmente sao geradas
por falha humana. Assim sendo, esta falha pode ser controlada e ha a oportunidade
de aprendizado a partir das falhas.



Isso significa que ao invés de procurar o “culpado” pela falha, estas
devem ser vistas como oportunidades de examinar por que ocorreram e, assim,
implementar procedimentos que eliminem ou minimizem sua probabilidade de
ocorrer novamente.

3.2.2 Medicao de falhas

Uma etapa importante no processo de gerenciamento de risco ¢ medir a
falha, ou seja, identificar a frequéncia em que ela ocorre. Ha trés formas de medi-
las (SLACK et al., 2009):

e Taxa de falha: tem o objetivo de identificar com que frequéncia uma determinada
falha ocorre.

e Confiabilidade: identifica a probabilidade de uma falha ocorrer.

e Disponibilidade: identifica o periodo de tempo util disponivel para a operagao.

Cabe ressaltar que “taxa de falha” e “confiabilidade” sdao diferentes formas

de mediar a mesma coisa. Ambas mostram a tendéncia de uma producao, ou parte
dela, falhar.

a) Taxa de falha

A taxa de falha é calculada como o numero de falhas em um periodo de
tempo. Pode ser medida como uma porcentagem do numero total de produtos
testados ou como o nimero de falhas no tempo:

Numero de falhas
TF = Numero total de produtos x 100
testados

Ou

Numero de falhas

Tempo de operagao



Para a maioria das etapas de um processo produtivo as falhas sao uma
fung¢ao do tempo. Isso ocorre, pois a probabilidade da falha dependera do estagio de
vida 1util. Por exemplo, uma lampada elétrica apresenta uma probabilidade maior
de falhar quando ligada pela primeira vez. Qualquer defeito, por menor que seja,
nos materiais que compdem a lampada, pode causar uma falha de funcionamento.
Se ela passar deste estagio inicial, ela ainda pode falhar a qualquer momento, mas,
quanto mais sobrevive, mais provavel se torna a falha.

Assim, todo equipamento ou acessorio de uma operagao comporta-se de
maneira semelhante. A curva que descreve a probabilidade deste tipo de falha é
conhecida como “curva de banheira” e compreende trés etapas distintas:

e Mortalidade infantil ou etapa de vida inicial: quando as falhas iniciais ocorrem
por causa de uma pega defeituosa ou uso inadequado.

e Vida normal: quando a taxa de falhas é normalmente baixa, razoavelmente
constante e causada por fatores aleatdrios normais.

e Desgaste: quando a taxa de falhas aumenta a medida que a pega se aproxima
da vida til e as falhas sdo causadas por envelhecimento ou deterioracao dos
componentes.

b) Confiabilidade

A confiabilidade mede a habilidade de um processo, produto ou servico
trabalhar conforme esperado durante certo intervalo de tempo.

Neste caso, a importancia de qualquer falha especifica ¢ determinada,
parcialmente, pelo efeito que representa no desempenho de toda a produgao ou
processo. Por exemplo, se um processo tem n componentes, todos interdependentes,
cada um com seu nivel de confiabilidade especifico (R, R,, R ), a confiabilidade do
sistema ¢ dada por:

RS=R1XR2xR3x .............. R

Onde:
R, = confiabilidade do componente 1
R, = confiabilidade do componente 2

Para exemplificar melhor, veremos que um processo de produgao tem
cinco componentes, cada um com um indice de confiabilidade, conforme segue:

Componente 1 Confiabilidade = 0,95
Componente 2 Confiabilidade = 0,99
Componente 3 Confiabilidade = 0,97



Componente 4 Confiabilidade = 0,90
Componente 5 Confiabilidade = 0,98

Assim, considerando que se uma destas partes do processo falhar, todo o
sistema produtivo parara de funcionar. Desta forma, a confiabilidade do sistema,
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considerando a fé6rmula acima, é:
R, =0,95x 0,99 x 0,97 x 0,90 x 0,98 = 0,805

No exemplo anterior, o processo, com cinco componentes, apresentava um
indice de confiabilidade de 0,8. Se houvesse mais componentes interdependentes,
seu nivel de confiabilidade seria ainda menor.

NOTA
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Quanto mais componentes interdependentes houver num processo ou
sistema, menor sera seu indice de confiabilidade.

¢) Tempo médio entre as falhas

Uma forma alternativa de medir falhas é determinar o tempo médio entre
as falhas (TMEF) de um componente ou processo:

Total de horas de operagao no periodo

TMEEF = -
Numero de falhas

d) Disponibilidade

E o grau em que a operacgao estd apta a funcionar, considerando que nao
estd disponivel se esta acabou de falhar ou estd sendo consertada apos falha.

H4 diversas maneiras para medir a disponibilidade, dependendo de
quantos motivos por parada serao incluidos (por exemplo, pode ser incluso o
tempo para manutencdo planejada ou troca de producao). De qualquer forma,
indica o tempo em que a operagao nao esta funcionando em relagao ao tempo total
disponivel e é medida da seguinte forma:



TMEF
TMEF + TMDR

Disponibilidade =

Onde:
TMEF = tempo médio entre as falhas da produgao

TMDR = Tempo médio de reparo, também conhecido como MTTR (mean time to
repair), que é o tempo médio necessario para consertar a produ¢ao, do momento
em que a falha ocorreu até o momento em que esta operando novamente.

3.2.3 Prevencao e recuperacdo de falhas

De forma pratica, os gestores de produgao operam trés atividades que se
relacionam com falhas (SLACK et al., 2009):

e compreender quais falhas ocorrem no processo produtivo e por que ocorrem;

e analisar as formas de minimizar a probabilidade de falhas ou minimizar suas
consequéncias;

e elaborar e implementar agdes, politicas e procedimentos que ajudem a evitar as
falhas e se recuperar delas quando ocorrem.

3.3 DETECCAO E ANALISE DE FALHAS

Considerando que falhas sempre ocorrem, com maior ou menor frequéncia,
é necessario assegurar que estas falhas sejam percebidas e analisadas para descobrir
sua causa fundamental (SLACK et al., 2009).

3.3.1 Mecanismos para detectar falhas

Falhas podem nao ser percebidas e comprometer a imagem da organizagao
perante o cliente. Além disso, a0 nao percebermos as falhas, perdemos a
oportunidade de buscar melhoria, seja para o produto ou processo, e isso pode
significar estarmos ou nado a frente da concorréncia. Os principais mecanismos
disponiveis para identificar falhas de forma proativa sao (SLACK et al., 2009):



Verificacdo do processo: este método prevé a andlise do proprio processo pelos
seus trabalhadores.

Diagndstico de maquinas e equipamentos: realizacdo de testes e verificagoes
periddicas para identificar falhas potenciais.

Entrevistas de saida: no final do servico pode ser solicitado ao cliente se o
produto ou servigo foi satisfatorio.

e Pesquisas: podem ser utilizadas para solicitar opinides sobre produtos ou
Servigos.

Grupos de foco: sao grupos de clientes aos quais se pede, em conjunto, que
focalizem alguns aspectos do produto ou servigo. Podem ser usados para
descobrir problemas ou oportunidades de melhorias.

Relatorios de reclamagdao ou feedback: questiondrios usados para solicitar
opinides sobre produtos ou servigos.

NOTA
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O mecanismo tradicional de inspecdo para deteccdo de falhas esta cada vez
mais sendo questionado. Embora seja o primeiro passo para identificar falhas, ndo chega a
ser 100% confiavel. Assim, ela € vista como uma das muitas opcdes para prevencao.

3.3.2 Andlise das falhas

Uma das atividades criticas para a organiza¢ao quando ocorre uma falha, é
entender por que ela ocorreu. Ha diversas técnicas e abordagens para descobrir as
causas das falhas (SLACK et al., 2009):

e Investigacdo dos acidentes: método utilizado em acidentes de grande escala,
como vazamento de petroleiros e acidentes aéreos, e inclui a investigagao por
peritos das causas do acidente.

e Rastreabilidade de falhas: todas as falhas em produtos podem ser rastreadas
até o processo que produziu a falha, incluindo os componentes a partir dos
quais foram fabricados e seus fornecedores.



e Anadlise de queixas: queixas e elogios sdao fontes importantes para detectar
as causas de falhas basicas, especialmente de servicos. A principal fungao da
analise de queixas envolve a andlise do contetido para entender a natureza do
problema, da forma como ¢é percebido pelo cliente.

A analise de incidentes criticos exige que o cliente identifique os elementos
dos produtos ou servigos nado satisfatorios. A transcri¢ao dessa evidéncia é entao
analisada em detalhe quanto aos fatores, caracteristicas e causas da insatisfacao,
para que depois sejam relacionados com possiveis causas de falhas.

Um dos métodos para identificar riscos de falhas é o FMEA — Failure mode
and effect analysis (Analise do efeito e modo de falhas), cujo objetivo ¢ identificar as
caracteristicas do produto ou servigo que sao criticas para varios tipos de falha. E
um método de identificar as falhas antes que ocorram e é construida a partir de trés
perguntas-chave (SLACK et al., 2009, p. 605):

e Qual a probabilidade de ocorrer uma falha?
e Qual é a consequéncia da falha?
e Com qual probabilidade essa falha é detectada antes que afete o cliente?”

Baseado em uma avaliagao quantitativa destas trés perguntas, é calculado
o numero de prioridade de risco (NPR) para a causa potencial da falha, que resulta

em agoes corretivas ou preventivas. Para elabora-lo sdo essencialmente sete passos
(SLACK et al., 2009, p. 606):

1 Identificar todas as partes dos servigos e componentes.

2 Listar todas as formas possiveis segundo as quais os componentes
poderiam falhar.

3 Identificar os efeitos possiveis das falhas.

4 Identificar todas as causas possiveis das falhas.

5 Avaliar a probabilidade de falha, severidade dos efeitos e probabilidade
de deteccao.

6 Calcular o NPR multiplicando as trés Avalia¢des entre si utilizando a
escala de avaliagao para o FMEA apresentada no quadro a seguir.

7 Investigar e propor agdes que minimizem falhas com alto NPR.



QUADRO 26 — ESCALAS DE AVALIAGAO DO FMEA

Possivel
A. Ocorréncia de falhas Avaliacao | Ocorréncia de
falhas
Probabilidade remota de ocorréncia. 1 0
. . . 2 1:20.000
Baixa probabilidade de ocorréncia.
3 1:30.000
4 1:2.000
Probabilidade moderada de ocorréncia. 5 1:1.000
6 1:200
7 1:100
Alta probabilidade de ocorréncia.
8 1:20
9 1:10
Probabilidade muito alta de ocorréncia.
10 1:2
B. Severidade das falhas Avaliacao
Severidade pequena: ndo teria efeito notdvel no desempenho do sistema. 1
Severidade baixa: causa leve aborrecimento ao cliente. 2-3
Severidade moderada: causaria algum descontentamento ao cliente ou 46
deterioracdo notdvel no desempenho.
Alta severidade: alto grau de descontentamento dos clientes. 7-8
Severidade muito alta: afetaria a sequranca. 9
Catastrofica: pode causar danos a propriedade, ferimentos sérios e morte. 10
Probabilidade
C. Detecg¢ao de falhas Avaliacao .
de detecgao
Probabilidade remota de que a falha atinja o cliente. 1 0-15%
. o L 2 6-15%
Baixa probabilidade de que a falha atinja o cliente.
3 16-25%
4 26-35%
Probabilidade moderada de que a falha atinja o cliente. 5 36-45%
6 46-55%
. . . 7 56-65%
Alta probabilidade de que a falha atinja o cliente.
8 66-75%
9 76-85%
Probabilidade muito alta de que a falha atinja o cliente.
10 86-100%

FONTE: Adaptado de: Slack et al. (2009, p. 607)




Assim, para montar uma lista de riscos e atribuir escala de prioridade e
focar agoes corretivas e preventivas para os riscos mais relevantes, elabora-se uma
tabela, conforme mostra o exemplo do quadro a seguir:

QUADRO 27 — EXEMPLO DE ATIVIDADE SUBMETIDA A ANALISE DE RISCO PELO FMEA

Componente /

.. Risco Falha Efeito
Atividade

Ocorréncia
Severidade
Detecc¢ao
NPR

Devolucgao e
insatisfacdo do 6 7 9 378
cliente.

Transporte de Entrega de produtos
produtos danificados.

FONTE: A autora

Com esse quadro, os gestores poderao definir prioridades na execugao
das agOes corretivas e preventivas, direcionando seus esforcos aos riscos mais
relevantes.

3.4 PREVENCAO DE FALHAS

Uma vez identificadas as possiveis falhas, suas causas e efeitos, o passo
seguinte é prevenir sua ocorréncia. Para tanto € possivel utilizar algumas das
seguintes metodologias, tanto de forma isolada quanto conjunta (SIMCHI-LEVI et
al. 2010; SLACK et al., 2009):

3.4.1 Eliminacdo de falhas potenciais no projeto

Para minimizar falhas no projeto, sugere-se uma avaliacao detalhada do
projeto e, sempre que possivel, a constru¢ao de um prototipo para avaliacao de
clientes, ou uma base de testes.

3.4.2 Redundancia

Ter redundancia significa ter sistemas ou componentes reservas para
casos de falhas, porém pode ser uma solugao dispendiosa e é usada em casos de
interrupgao do funcionamento. Muito utilizados em sistemas de TI (tecnologia da
informagao) e sistemas de energia para atividades criticas, como hospitais.



3.4.3 Dispositivos Poka-yoke

Dispositivos poka-yoke sao dispositivos incorporados ao processo para
prevenir erros de falhas de atencdo. Seu principio esta baseado no conceito de que
erros humanos sao inevitaveis até certo grau, e o importante é que estes erros nao
se tornem defeitos. Exemplos de poka-yoke sao (SLACK et al., 2009, p. 610):

e sensores/interruptores em maquinas que somente permitem sua
operacao se a pega estiver posicionada adequadamente;

e gabaritos instalados nas maquinas através dos quais uma pega deve
passar para ser carregada ou tirada do equipamento;

e listas de verificagao que devem ser preenchidas, seja para a preparacao
de uma atividade ou em sua conclusao.

O poka-yoke requer retroalimentagao em tempo real e agdes corretivas. Ha
também uma forte relagdo com a filosofia de Qualidade Total.

NOTA
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| Poka-Yoke s&o mecanismos de prevencdo e detecc¢do de falhas.

3.4.4 Manutencaio

Realizar manutengdes, especialmente em equipamentos e instala¢des, é
uma das formas como as organizagdes tentam evitar e corrigir falhas. Os beneficios
da manutengao sao significativos, incluindo seguranga, confiabilidade e qualidade,
reducao dos custos de operacao, aumento do tempo de vida util dos equipamentos,
entre outros. Ha trés abordagens basicas de manutenc¢ao de instalagdes fisicas:
corretiva, preventiva e preditiva (SIMCHI-LEVI et al., 2010; SLACK et al., 2009):

e Manuten¢do corretiva: como o proprio nome ja diz, envolve corregao.
Significa deixar um equipamento ou instalagdo em operagao até quebrar e a
corre¢ao somente ocorre apos a falha ter ocorrido. O impacto da manutengao
corretiva pode ser mais ou menos significativo para a operagao, porém sempre
implica paralisa¢do, independente do periodo em que ocorra. Um exemplo de
manutengao corretiva € a substituigao das lampadas dos farois do carro quando
estas queimam.

e Manutencao preventiva: tem por objetivo eliminar ou reduzir a probabilidade de
falhas. Inclui habitualmente verificagao dos componentes, limpeza, lubrificagao



e substituigao de pegas e ocorre em intervalos e periodos planejados. Exemplo:
troca periddica de 6leo do carro.

e Manutencdo preditiva: visa realizar manuteng¢des somente quando estas forem
necessdrias e inclui necessariamente o monitoramento do funcionamento do
equipamento. Ex.: monitoramento do desgaste dos pneus do carro e substitui¢ao
somente quando for necessario.

A maioria das organizagdes adota politicas de manutencao mistas. A
corretiva é necessaria quando um equipamento ou instalagao apresenta falhas
e quando esta ¢ de facil e rapida realizacdo. Ja4 as manutencdes preventivas sao
usadas quando o custo da falha nao planejada é elevado e quando a falha nao ¢
totalmente aleatoria. Ainda, a manutencao preditiva € usada quando a manutengao
¢ dispendiosa, seja devido ao custo da manutencao, seja devido a interrupgao da
producao.

As politicas de manutenc¢ao buscam equilibrar as manutengdes preventivas
e corretivas de forma a minimizar o custo total das paradas na operacao.

3.4.4.1 TPM (Total Productive Maintenance) ou Manutenc&o
Produtiva Total

O TPM foi definido em 1971 pelo Instituto Japonés de Manutengao
como sendo um sistema que cobre a vida util do equipamento, incluindo
planejamento, produgio e manutencao. E um programa complementar ao TQM e
vinculado diretamente a manutengao e operagao das instalagdes da organizagao.
Considerando seu impacto na produtividade, o TPM também ficou conhecido
como Total Productive Management ou Manutencao Produtiva Total (SLACK et al.,
2009; BERTAGLIA, 2009).

E uma filosofia de melhoria continua, criando no operador e também
na supervisao um sentimento de propriedade, tornando-os responsaveis pela
manuten¢ao dos equipamentos e da operagao.

O conceito de TPM estd para a manutengdo da mesma forma que o
conceito de qualidade total estd para a produgao, lembrando que um equipamento
desregulado pode gerar problemas de qualidade no produto produzido, por isso
sua relagdo direta.

Alguns conceitos sustentam o programa de TPM (SLACK et al., 2009;
BERTAGLIA, 2009):



e éum programainterno, voltado paraamelhoria continua por meio doincremento
da utilizagao de equipamentos e conscientizacao das atividades dos operadores,
entendendo que o desempenho do equipamento é responsabilidade de todos;

e o programa aborda o ciclo produtivo completo e constréi um chao de fabrica
voltado para a prevencao de perdas por meio da eliminacao de acidentes,
defeitos e paradas de maquinas;

e ¢é uma atividade fundamentalmente baseada em grupos de trabalho.

Operfeitofuncionamentodosequipamentoseinstalagdeséresponsabilidade
de todas as areas de produgao, assim como manutengdo. Seu objetivo é eliminar
perdas no ambiente industrial, e para tanto € necessario reconhecer o papel dos
trabalhadores de chao de fabrica na administracdo do processo produtivo. Nao
importa quao automatizada seja a operagao, pois sao as pessoas as responsaveis
pela sua operagao e seu respectivo desempenho corresponde a uma atividade ou
omissao do elemento humano (BERTAGLIA, 2009).

Ainda de acordo com esse autor, o TPM implica numa mudanga de
paradigma, onde todas as areas sao responsaveis pela qualidade do produto e do
funcionamento do equipamento, de tal forma que se possa prevenir problemas,
tanto de qualidade quanto de produtividade. Esta nova postura altera o tradicional
conceito de “eu produzo, vocé conserta”. Com o TPM, todos cooperam para manter
o equipamento funcionando, pois entendem que a sobrevivéncia da organizagao
depende de todos.

Outro ponto importante do TPM ¢é que este programa vé a eliminagao
de perdas ou desperdicios como uma forma de aumentar os ganhos/resultados.
Ou seja, uma organizagao de exceléncia busca reduzir todos os tipos de perdas e
obter indices de acidentes zero, zero defeitos e zero paradas de maquinas. Assim,
o objetivo de minimizar as paradas de maquinas e os custos a ela associados é
necessario para (SLACK et al., 2009; BERTAGLIA, 2009):

aumentar a produtividade das maquinas;

adiar investimentos em equipamentos adicionais;

aumentar a confiabilidade das maquinas;

aumentar o retorno em investimento;

tornar a manuten¢do mais eficiente, usando as habilidades do ser humano;
valorizar a fun¢ao do operador;

melhorar as condi¢des de trabalho;

reduzir a “sindrome do bombeiro”, ou seja, a reagdo com panico em casos de
paradas.

A implantagao de um programa de TPM envolve 12 etapas, que sao
descritas no quadro a seguir (BERTAGLIA, 2009):



QUADRO 28 - ETAPAS PARA IMPLEMENTAGCAO DO TPM

Estagio Passo Detalhes
1. Decisao para introduzir o Realizar conferéncias e semindrios sobre
TPM junto a alta direcao. TPM e difundir o conceito internamente.
2. Lancar programa educacional | Realizar conferéncia, semindrios e
para introduzir o TPM. treinamentos de apresentacao do TPM.
. 3. Criar organizagdes internas Formar comités especiais e estabelecer
Preparagao .
para promover o TPM. times de trabalho.
L Analisar a situagao atual e definir metas
4. Estabelecer politicas e metas.
de resultado.
5. Definir plano para Preparar plano detalhado de
desenvolver o TPM. implementagao.
Convidar, além das pessoas internas,
o0s subcontratados envolvidos tanto
6. Lancar TPM .
nos processos produtivos quanto nas
manutencgoes.
7. Melhorar a efetividade . .
Selecionar equipamento modelo e
de cada componente do . )
. montar o time de projeto.
equipamento.
Construir perfil necessario e definir
8. Desenvolver programa . L
R _ procedimentos para certificagao dos
auténomo de manutengao.
Implementacao trabalhadores.
Incluir manutengao periddica e preditiva
9. Desenvolver um plano de . N
5 . e administragdo de ferramentas, pecas e
manutengao genérico.
planos.
10. Conduzir treinamento . ,
. Treinar os lideres para que possam
para melhorar a habilidade de . . N
~ B compartilhar informagdes.
operacdo e manutencao.
11. Desenvolver plano de
manutengao detalhado para o Planejar manutengao preventiva.
equipamento.
12. Refinar a implementagao do
Estabiliza¢ao TPM P ¢ Estabelecer maiores desafios.

FONTE: Adaptado de:

Bertaglia (2009)

Enquanto a pratica dos programas JIT e TQM tem reconhecimento mundial
de sua contribuicado a melhora no desempenho da produgao/manufatura, o
entendimento de que a manuten¢ao desempenha papel importante também nesta
melhora de desempenho ainda é limitado.

O TPM deve ser visto como um programa de classe mundial que deve
ser aplicado concomitantemente ao programa de TQM e JIT. Organizagdes que
implantam TPM sdo capazes de intensificar suas praticas de manutengao e
melhorar seu desempenho, além de controlar melhor seus custos.




Os cinco pontos-chave da filosofia TPQsao (SLACKetal., 2009; BERTAGLIA,
2009):

e buscar a criagao de uma cultura coletiva ligada a obtengao da eficiéncia em todo
0 processo produtivo;

e ativar o sistema para prevengao de perdas com o objetivo de atingir “nivel zero
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de acidentes”, “nivel zero de defeitos” e nivel zero de quebras” ao longo do
processo produtivo;

e envolver toda a forca de trabalho da empresa. A alta diregao deve criar um
compromisso e uma visao clara do TPM, com objetivos colocados desde os
niveis intermedidrios até os trabalhadores de linha de produgao;

e obter “zero” perdas por meio dos resultados das atividades de pequenos grupos
de trabalho, integrados ao sistema produtivo;

e estar presente em todos os aspectos do desenvolvimento, producao, vendas e
administracao.

Ainda de acordo com os autores, é importante ressaltar que o principal
objetivo da organizagao é obter lucros e, desta forma, as equipes de produgao
devem se esfor¢ar em produzir produtos de qualidade e ndo apenas em coletar
dados. O TPM ¢ uma ferramenta de gestao da qualidade que deve ser utilizada
para melhoria continua e ndo como um fim.

3.5 RECUPERACAO

Embora as organizagdes busquem ao maximo evitar falhas, investindo
pesados recursos em sistemas preventivos, também € necessdrio que haja
planejamento para recuperagao das falhas quando estas ocorrem, e todos os tipos
de operagoes se beneficiam de uma recuperagao bem planejada (SIMCHI-LEVI et
al., 2010; SLACK et al., 2009).

Ha quatro cendrios possiveis em situagdes de falha que chegam até o
cliente, especialmente vélidos para organizac¢oes de servigo (SLACK et al., 2009):

e o servico é prestado para atender as expectativas do cliente e hd satisfagdo total;
e ha falhas na prestacao do servico, mas o cliente nao se queixa a respeito;

e ha falhas na prestagao do servigo, o cliente se queixa, mas este foi iludido ou
acalmado. Nao ha satisfagao real com o prestador de servico;

e ha falhas na prestagao do servigo, o cliente se queixa e se sente satisfeito com a
acao resultante tomada pelo prestador de servico.



A ideia de recuperacao de falha foi inicialmente desenvolvida para
operagoes de servigo. Todavia, atualmente todas as organizagdes, independente
de produtores ou varejistas, todos prestam algum tipo de servigo. Por isso, a
recuperagao da operacao ap9s falha é tao critica. Todos esperam e trabalham para
que ela nao ocorra. Mas, se ocorrer, preferem que tenham uma pronta agao para
que o cliente nao fique insatisfeito.

E importante, todavia, compreender que a recuperagao é um processo que
precisa ser planejado. As organizagdes precisam projetar respostas adequadas as
falhas que sao elaboradas a partir da seguinte sequéncia (SLACK et al., 2009):

o Identificacdo da falha: nesta etapa se busca a identificacdo do que ocorreu e
quais as consequeéncias.

e Acdo: depois de identificada a falha, é importante informar todos os ocorridos
do evento e das consequéncias, para que possam ser tomadas agdes para conter
seus efeitos. Por ultimo, é necessario um acompanhamento para assegurar que
as agoes de contencao dos efeitos realmente limitaram a falha.

e Aprendizado: com a implementacdo de agdes de contengao dos efeitos da falha,
€ necessario investigar suas reais causas para que se possa elimina-las, ou,
quando impossivel, evita-las ao maximo.

e Planejamento: nesta etapa se realiza a analise da falha e sua causa com o intuito
de elaborar um plano de recuperacao.

O planejamento de recuperacao de falhas é fortemente sustentado pela
metodologia do FMEA e vai além da analise de falhas. Envolve também a analise
dos riscos internos e externos a operagao, especialmente dos processos que afetam
a continuidade do negdcio.

Dessa forma, para elaboragdao de um plano de recuperagao de processos
criticos a continuidade do negocio, alguns procedimentos sao recomendados, de
acordo com Slack et al. (2009):

e identificar e avaliar os riscos para determinar quao vulneravel o negdcio é aos
varios riscos e tomar medidas para elimind-los ou minimiza-los;

e identificar os processos centrais ou criticos do negdcio para priorizar aqueles
que sao particularmente importantes e que, se interrompidos, teriam que ser
postos em funcionamento rapidamente;

e quantificar os tempos de recuperagdo para assegurar que os funcionarios
entendam as prioridades;

e determinar 0s recursos necessdrios para garantir que estejam disponiveis
quando necessario;



e comunicar e treinar todos na operagao para que saibam exatamente o que fazer
em caso de desastres.

3.6 DESAFIOS ADICIONAIS DA GESTAO DE PRODUCAO

O processo produtivo de uma organizagao envolve grande complexidade e
incerteza. Todavia, percebe-se um enfoque muito grande em questdes operacionais
e internas, que sem davida sao relevantes, sem contudo perceber que muitas destas
questdes sao influenciadas diretamente por aspectos externos a organizacao,
como, por exemplo, o impacto da globalizagao dos mercados, a mudanga no modo
como a responsabilidade social é vista, a responsabilidade ambiental do negdcio, a
influéncia do desenvolvimento da tecnologia e o surgimento do conceito de gestao
do conhecimento (SLACK et al., 2009):

e Globalizacdo: 0 mundo ¢ um lugar cada vez menor e é cada vez maior a
interdependéncia econdmica entre paises e organizagoes. As relagdes de comércio
se expandiram e os riscos diretamente ligados a este comércio cresceram na
mesma proporcao. O grande desafio esta em lidar tanto com as oportunidades
quanto os riscos advindos desta forma de fazer negdcio, que embora nao seja
nova, nunca teve uma amplitude tio grande. E importante ressaltar que este
movimento de globalizagdo, impulsionado especialmemte pela tecnologia
de comunicagdo e transporte, tem provocado, além da redugdo das barreiras
protecionistas, um movimento de globalizagao ética, que inclui:

- reconhecer as responsabilidades compartilhadas, tanto sociais quanto
ambientais;

- reconhecer que todos os individuos sdo iguais e, portanto, tém direito a garantias
de dignidade;

- garantir que o mundo conectado por teconologia e comércio seja também
conectado por valores, normas de conduta e responabilidades.

e Responsabilidade ambiental: as organizagdes nao podem evitar sua
responsabilidade pelo desempenho ambiental de suas operacdes. Para tanto,
precisam estruturar seus processos produtivos, de forma a minimizar seus
impactos no ambiente. Isso é essencialmente importante quando tratamos de
falhas de operagao que podem gerar desastres ambientais e poluicao.

e Responsabilidade social: a forma como uma operagao é gerenciada causa
impacto significativo em seus consumidores, funcionarios, fornecedores e na
comunidade local onde a organizagao esta inserida.

e Desenvolvimento tecnoldgico: estao cada vez mais aceleradas as mudangas de
tecnologia e as organizagdes precisam preparar e adequar suas operagoes as
novas tecnologias e as novas formas de fazer negécio.



e Gestao do conhecimento: reconhece-se cada vez mais que o recurso-chave das
organizagoes € o conhecimento, que ¢ essencialmente obtido por experiéncias.

NOTA
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A incerteza é inerente ao processo produtivo, pois este € altamente influenciado
pelas variaveis do ambiente externo e que na maioria das vezes n&o sao passiveis de controle.
Ex.: Flutuacdes na demanda, eventos climaticos, alteracdes na politica monetaria etc.

LEITURA COMPLEMENTAR

MELHORIA CONTINUA

Pedro Carlos Oprime
Rafael Monsanto
Jalio Cesar Danadone

Enquanto o diferencial competitivo de uma empresa ¢ tradicionalmente
atribuido a qualidade do produto, mais recentemente as organizagdes vém
experimentando preocupagdes no que concerne as mudancas da percepcao de
valor atribuido pelos clientes.

Em tese, o ganho econdmico direto, somente focado na eficiéncia da
organizacdo, nao é a Unica razao para a busca da melhoria continua de produtos
e processos, pois a estratégia da producao se diversificou nas tltimas décadas,
incluindo a dimensao custos, a qualidade, a velocidade de entrega, o tempo/
agilidade, a flexibilidade e a inovagao de produtos e servigos.

Entretanto, as demandas, representadas por uma ampla gama de fatores,
apresentam-se variadas e complexas, induzido as empresas a incorporarem na
sua gestdo temas como a responsabilidade social, a ética e a preocupag¢do com o
impacto ambiental, e tém fomentado discussdes sobre a revisao do papel e das
atuais abordagens da gestao da qualidade total.

Tendo como ponto de partida o fato de que as empresas tém priorizado
ganhos de produtividade/eficiéncia nas suas operagdes, decorrente do acirramento
da competitividade, vé-se que a melhoria continua ocupa um espaco significativo
na gestdao das empresas. A principio, a melhoria continua caracteriza-se por
promover, por meio de atividades de grupos, pequenas melhorias em produtos e
processos, o que pode, nesse momento, nao ser a resposta suficiente para enfrentar
0s novos desafios pelas empresas.



Como um conceito em evolugao, a melhoria tende a inovagao continua,
que propde mudancas mais radicais pela introducao de novas tecnologias e pela
incorporagao de novos procedimentos, métodos, estruturas administrativas e
processos aos padroes atuais das empresas.

A qualidade total (TQM) na administracdo da produgao tem representado
um papel estratégico e contribuido para a competitividade de muitos setores e
segmentos industriais, por exemplo, nos setores automobilistico e de servicos. Isso
se explica em parte pelo fato da gestao da qualidade total ter como foco a melhoria
continua de produtos e processos e as necessidades dos clientes.

Como elemento central do TQM, a melhoria continua é dinamica nos seus
conceitos e modos de organizar suas atividades, especificamente na organizagao
dos grupos de melhoria e nas estratégias de suporte e incentivos dados aos grupos.
Novas abordagens tém sido introduzidas por abordagens como Seis Sigma e
Manutencao Produtiva Total (TPM), que estabelecem uma forma de organizagao
e operacionalizacdo das atividades de melhoria que melhor respondem as
necessidades estratégicas das empresas.

Isso se explica quando se observa a histdria da melhoria continua no inicio
do século XX, no contexto da chamada administragao cientifica cunhada por Ford
e Taylor, que tinha como foco a eficiéncia da produgao por meio da racionaliza¢ao
dos processos das industrias com o objetivo de reduzir custos.

Nao deixando de lado a racionalizagao dos processos, as empresas tém no
século XXI o desafio de atender a novas demandas dos diversos agentes envolvidos
com elas, representados pelos clientes, governos, entidades de classe e comunidade
local. Isso abre espago para novas formas de organizar e operacionalizar a melhoria
continua e o TQM.

Comparados com as décadas passadas, os desafios atuais enfrentados pelas
empresas sao mais complexos, exigem maiores competéncias técnicas e habilidades
gerenciais, bem como a utilizacdo mais eficiente de técnicas e ferramentas na
identificagao e solugao de problemas.

Nesse contexto, a melhoria continua de produtos e processos desempenha
um papel ainda mais importante para a competitividade. Porém, a implementacao
da melhoria continua envolve a renovagao organizacional em termos nao sé
culturais, mas na forma como as atividades ocorrem nas organizagoes. Isso significa
introduzir novos comportamentos e reformas na estrutura administrativa, em
especial ideologica e gerencial.

A estrutura antiga, centralizada e autocratica, nao propicia a agilidade e
mudangas, e € preciso, nos dias atuais, uma renovagao de valores e posturas que
envolvem mudangas nas praticas organizacionais.



A literatura apresenta um conjunto significativo de fatores que direta ou
indiretamente tem relagdes com o processo de melhoria continua, por exemplo:
os métodos de controle das atividades dos grupos de melhoria; os mecanismos de
cooperagao lateral; o compartilhamento de experiéncias e aprendizados; as praticas
gerenciais e o processo de renovagao organizacional; a relacao entre a melhoria
continua e os sistemas de gestao da qualidade, tal como a ISO 9000; a relacao
entre melhoria continua, inovagao continua e aprendizagem organizacional; os
mecanismos de suporte e uso de ferramentas para a melhoria continua; o grau de
participacao dos individuos frente a diferentes modos de organizagao e suporte
as atividades de melhoria; as formas de controle das atividades de MC e suas
implicagOes; o uso de indicadores de desempenho e de sistemas de informacao para
o suporte as atividades de melhoria; e as diferencas e implica¢des das organizacoes
do tipo top-down e bottom-up para a melhoria continua.

As mudangas na estrutura organizacional para a melhoria continua,
ocorridas nas ultimas décadas, foram respostas a crescente segmentacao
das demandas, as quais as empresas tiverem que elaborar respostas. Como
consequencia, surge a necessidade de mudangas nas estratégias competitivas e o
uso de novos indicadores de desempenho.

A estratégia evoluiu do foco na eficiéncia (ou seja, no preco), isso na década
de sessenta, para o trindmio qualidade/flexibilidade/agilidade, nas décadas de
setenta a noventa. No século XXI, adota-se ainovacao e aprendizado organizacional
como nova estratégia competitiva, que teve como suporte os programas de
melhoria continua baseados na abordagem japonesa do Kaizen. A organizagao e
a operacionalizagao das empresas, para essa nova estratégia competitiva, vieram
com novos programas, como o TPM, que focou a agilidade e flexibilidade de
producao.

Nao ¢ tarefa facil implementar mudancas de valores e de paradigmas.
O processo de mudanga de valores e paradigmas tem que ser feito pelo lider ou
induzido por uma lenta mudanca comportamental planejada, de modo racional e
controlada.

As mudangas desejadas de niveis de maturidade no comportamento e
das praticas da melhoria continua em uma organizacao s6 tém chance de ocorrer
se houver apoio e a participacao da alta geréncia. Entretanto, o modo como cada
organizacao desenvolve esse processo de mudanca varia e depende, de certa
maneira, das caracteristicas culturais predominantes.

FONTE: OPRIME, Pedro C.; MONSANTO, Rafael; DANADONE, Julio C. Analise da complexidade,
estratégias e aprendizagem em projetos de melhoria continua: estudos de caso em empresas
brasileiras. Gestao e Producdo, v. 17, n. 4, p. 669-682, 2010. Disponivel em: <www.scielo.br/pdf/
gp/vl7n4/a03v17n4.pdf>. Acesso em: 20 mar. 2012.



RESUMO DO TOPICO 2

Vamos relembrar os principais conceitos relacionados no Topico 2, que
tratou de planejamento de contingéncia:

e Os servigos diferenciam-se dos bens por sua caracteristica intangivel e sao eles
as grandes fontes de insatisfagao dos clientes, independente do produto que a
organizagao disponibiliza ao mercado consumidor. Isso ocorre, pois todas as
organizagoes prestam algum tipo de servico aos seus clientes.

e Risco é a ameaca de ocorréncia de advento adverso como erro ou acidente,
podendo gerar danos e prejuizos a organizagao. O risco pode ter graus de
ocorréncia, severidade e deteccao diferentes.

e O gerenciamento de risco é um processo continuo e sistematico, que busca
identificar os riscos a operacao da organizagao e elaborar ag¢des, por meio
de estratégias e procedimentos, para elimind-los ou minimiza-los, além de
estabelecer formas de recuperac¢do apds o evento.

e As etapas que envolvem o gerenciamento de risco sao: identificagao dos riscos e
falhas, deteccao e analise das falhas, prevencao de falhas e recuperacao.

e O passo inicial no processo de gerenciamento de risco é identificar por que as
operacoes falham e os riscos enfrentados por estas operagoes. Varias sao as fontes
de falhas, dentre elas: falhas de projeto, falhas de instalagoes, falhas humanas,
falhas de fornecedores, falhas de clientes e falhas relacionadas ao ambiente.

e Uma etapa importante relacionada a identificagdo das falhas para poder
estabelecer estatisticamente o grau de risco é elaborar sistema de medicao de
falhas. Este sistema tem por objetivo identificar o nivel de falhas ou nivel de
confianca de uma operacao ou processo. Pode também identificar seu nivel de
disponibilidade. Este tltimo é extremamente importante para estabelecer niveis
maximos de produgao.

e Riscos de falhas ou adventos adversos a operacao, que lhe causam dano,
prejuizo ou simplesmente parada, envolvem todos os processos de operagdes
de uma organizagao. Assim, ¢ muito importante ter mecanismos de detec¢ao
que podem ocorrer durante o processo produtivo ou, mais comumente, apos.

e O processo de deteccao envolve identificar riscos inerentes ao processo. Uma
das formas mais consolidadas no mercado é o uso da escala de avaliagao de
risco FEMA. Depois de identificados os riscos e seus efeitos, a escala permite a
identificagdo do Numero de Prioridade do Risco (NPR), determinado através de
calculo a partir da avaliagao do grau de ocorréncia, severidade e detecgao de um
determinado risco.



O grande objetivo do gerenciamento de risco é prevenir as falhas. Para tanto,
a partir da identificacdo do risco, varias sao as estratégias e metodologias
disponiveis ,como eliminagao de falhas de projeto, redundancia, dispositivos
poka-yoke e manutencdo. Geralmente, estas estratégias sao utilizadas
conjuntamente, em maior ou menor grau.

Uma das principais estratégias de prevencao de falhas, especialmente voltadas
para o processo produtivo, sdo os dispositivos poka-yoke e manutengao.

A realizacao de manutengao em equipamentos e instalagdes tem o objetivo de
corrigir falhas ou prevenir que ocorram. Ha trés tipos de manutengao: corretiva,
preventiva e preditiva.

A manutencao corretiva é utilizada para corrigir falhas e sua aplicacao ¢
direcionada a itens de facil realizacdo. A manutencao preventiva tem o objetivo
de prevenir falhas e sao utilizada quando o custo da falha ou parada nao
programada é elevado e nao aleatdrio. A manutencao preditiva consiste no
monitoramento e ocorre antes da falha, quando ha indicios de necessidade.

O TQM ¢é um sistema de gestao que cobre a vida util do equipamento, incluindo
planejamento, produgao e manutencao. Assim, tem por objetivo aumentar a vida
util do equipamento e sua disponibilidade de operagao. Envolve o operador do
equipamento e também o sentimento de propriedade pelo seu desempenho.

A recuperacao a falha é o que na esséncia chamamos de contingéncia. Envolve
desde a andlise do risco, deteccao até a prevencao. Seu foco esta na elaboragao
de agdes para retorno ao funcionamento da operagao com rapidez e exige
planejamento e treinamento.
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Explique a diferenca entre bens e servigos e identifique se todas as
organizagoes prestam servigos.

Descreva o que é risco e a diferenca entre dano e prejuizo.

Identifique qual o objetivo por trds do gerenciamento de risco das
organizagoes.

Quais os passos que envolvem o gerenciamento de risco.
Identifique quais os principais fatores que causam falhas a operacao.

Explique a importancia de determinac¢dao do Numero de Prioridade de Risco
(NPR) no gerenciamento de risco das organizagoes.

Quais sdo as principais estratégias utilizadas pelas organiza¢des para
prevencao das falhas?

Explique o que é manutencao corretiva, preventiva e preditiva e suas
aplicagoes.

Descreva o TQM e seus principais objetivos.

10 Identifique os passos para a elaboragao de um plano de recuperacgao de

Processos.

Assista ao video de
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