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RESUMO-

0 objetivo deste trabalho e verificar se um sistema
MRP "Closed Loop" ¢ adequado para as necessidades de plane jamen
to, programagao e controle da produgac da empresa em estudo, e
detectar que medidas devem ser tomadas, durante e apos a imple

mentagao, para que este sistema, em tese, tenha um desempenho
satisfatorio.

Inicialmente, o problema ¢ identificado comparando-se
a situagao atual da implantagao do sistema MRP na empresa com
oS padrSes sugeridos pela literatura especializada. Desta compa
ragao conclui-se a necessidade:

- de um estudo da viabilidade técnica do emprego des
te sistema MRP na empresa; e

- de um estudo de outros fatores que podem condicigo
nar o bom desempenho deste sistema na empresa.

s

Para o estudo da viabilidade técnica, € feito inicial
mente, no capitulo III, um estudo da empresa como um sistema de
operagoes (segundo os conceitos de (Wild, 77)) para caracteri
zar a empresa em relacac aos problemas basicos de planejamento,
programagao e controle de sua produgaoc. No Capitulo IV, e estu
dado o sistema MRP com énfase a estes mesmos problemas basicos

e a forma pela qual sao solucionados.

A seguir, no Capitulo V, conclui-se o estudo da viabi
1idade tecnica comparando-~se as necessidades da empresa, como

sistema de operagoes, com o que ¢ oferecido pelo sistema MRP.




No Capitulo VI, sdo abordados os outros fatores que
condicionam um desempenho satisfatorio do sistema MRP na empre
sa. Com base na literatura especializada, estes fatores sao le
vantados e discutidos detalhadamente. Através de um processo de
entrevistas a funcionarios envolvidos no problema, & caracteri

zada a situagao destes outros fatores na empresa.

No Capitulo final, sdo feitas sugestdes no sentido de
melhorar o quadro atual.




CAPITULO I

A EMPRESA E O ESTAGIO

T

A empresa a que se refere este trabalho sera, durante
o mesmo, cognaminada "EE", A EE atua no ramo metalﬁrgico produ
zindo tratores agricolas, "kits" para conversdo de veiculos de
tragao em duas rodas para as quatro rodas, veiculos automotores

pesados (tendo o mercado externo como principal c¢onsumidor) e
Jjipes.

A EE ja tem mais de 25 anos no ramo, tem cerca de
3.000 funcionarios e localiza-se na Grande Sao Paulo.

0 estagio foi realizado no Departamento de Plane jamen
to e Controle da Produgao (DPC) desde janeiro/86, O presente tra
balho, no entanto, so teve inicio em Jjulho, quando ¢ tema foi

finalmente definido, depois de estudadas varias outras alterna
tivas.




cAPITULO IX

IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

A empresa EE encontra-se em plena implantagaoc de um
sistema MRP "Closed Loop", também conhecido como MRP IT,. Este
sistema foi adquirido da Cincom Systems Incorporation e seu no
me comercial e MRPS, isto e, Manufacturing Resource Plannnn;Sys
tem (Sistema de Planejamento de Recursos de Manufatura).

Segundo a literatura especializada (Cincom,83), um
sistema destes se propoe a integrar as diversas areas da ativi
dade industrial e trazer beneficios para o planejamento de ven
das, planejamento dos recursos produtivos, programac¢ao mestre da
producao, Planejamento de necessidades de materiais, plane jamen
to de necessidades de capacidade, controle e acompanhamento da
fabricagao, compras e contabilizagao dos custos.

A revista "Business Week" de Junho/79 publicou uma
pesquisa realizada junto a 326 empresas que utilizavam sistemas
MRP. Os resultados divulgados foram os segulnteS°

- aumento médio de 33% no indice de giro de estoques;

— servigo de atendimento ao cliente melhorou em~média

17%, isto €, aumento médio de 17% na fragao de clientes atendi
dos; p
- 0 a%ompanhamento ("follow-up") interno caiu em me

dia 41%, isto €, queda de 41% no nUmero de itens a
companhados.

Uma outra pesquisa realizada pela "University of
Minnesota'" e divulgada pela revista "Industrial Engineering" re
velou os seguintes résultados, dentre 433 empresas que utilizam
um sistema MRP ha 5 anos em média:




- aumento médio de 50% no indice de giro de estoque;

”

- servigo de atendimento ao cliente melhorou em me
dia 40%;

- queda de 50% em média nos estoques em processo.

Foi atraida por nimeros semelhantes a este que a EE
resolveu implantar um sistema MRP. Ocorre que o Departamento de
Plane jamento e Controle da Produgao, o mais atingido por este
sistema, nao teve uma participagao efetiva no estudo prévio de
viabilidade de implantagéo deste sistema na EE. E ainda hoje,
apesar da implantacgao deste sistema estar em fase avangada (fgl
tando apenas o modulo de controle de produgao), se tem duvidas
a respeito desta viabilidade em virtude do baixo desempenho que
tem demonstrado. Para exemplificar: datas de entrega ség_ cong
tantemente postergadas, indice de giro de estoques é_baiio (o
correspondente ao perfiodo jul/85 a jul/86 é de 1,60 sem qualquer
tendéncia de subir ou descer, enguanto a meta para dez/85 a
dez/86 e de 3,5).

Assim sendo, a primeira parte deste trabalho trata do
estudo de viabilidade técnica deste modelo de sistema MRP com
relagao as necessidades de PPCP (Planejamento, Programagao e
Controle da Produgao) da empresa EE.

Para justificar a segunda parte deste trabalho & ne
cessario um outro dado divulgado nesta pesquisa da "University
of Minnesota'": das 433 empresas que utilizam um sistema MRP, a
penas 9,5% utilizam-no efetivamente para administrar a companhia
Indo mais além, estas Gltimas iniciaram a implantagio ha oito a
nos em média, antes de serem consultadas para a pesquisa.

A implantagao do sistema MRP na EE tem um custo esti
mado de 800 a 1.000 mil dolares. Caso se mostre favoravel o es
tudo da viabilidade técnica, para obter o maximo de retorno num
investimento destes, a EE deve direcionar esforgos no sentido

de que a implantaqéo deste sistema possibilite a administragao




utiliza-lo efetivamente. A segunda parte deste trabalho procura
esclarecer o porqué de tao pequena parcela obter estes resulta
dos positivos com relagao ao sistema MRP, e definir a situagao

da EE com relagaoc a este objetivoe os cuidados e providéncias que
precisam ser tomados para atingi-lo.




CAPITULO IIX

ANALISE DA EMPRESA COMO UM SISTEMA DE OPERACOES

1. INTRODUCAO

Este capitulo inicia-se com uma breve apresentagio
dos conceitos de sistemas de operagoes apresentados por Ray

Wild em (wWild, 77) . A compreensao destes conceitos (no item
2) é fundamental para o entendimento do que sera apresentado
adiante.

A idéia central deste capitulo é caracterizar a em
presa EE com relagao aos seus problemas basicos de PPCP (Plg
nejamento, Programagao e Controle da Produgao), chamando a aten
cao as suas peculiaridades para uma posterior analise da forma
como eles devem ser ou estao sendo gerenciados na EE.

2. SISTEMAS DE OPERACOES

2.1. Conceito e Classificagao

Um Sistema de Operagdes & uma configuragao de recur
sos combinados para produgao de bens ou servigos. Estes “siste
mgs podem ser, de forma grosseira, classificados segundo a sua
fungao predominante, em:

. manufaturas;
. transportes;
. suprimentos;

. servigos.

Cada um deles séré definido conforme (wild, 77):




Mamufaturas: nestes sistemas a principal caracterig
tica comum é que alguma coisa é fisicamente criada, isto é, a
saida do sistema consiste de bens que diferem fisicamente em
forma, conteudo, etc., daqueles materiais que entraram no siste
ma. As manufaturas, portanto, requerem alguma transformagao fi
sica ou mudanga da utilidade relativa a forma dos recursos.

Transportes: a principal caracteristica em comum é que
alguem ou alguma coisa pertencente ao cliente é movida de um lu

gar a outro., O sistema agrega uma utilidade relativa ao local
dos bens transportados.

’

Suprimentos: a principal caracteristica em comum e
gque a disponibilidade ou posse de um bem ¢ mudada. Nao existe
transformagao fisica e a fungao primaria do sistema & uma-mudan
¢a da utilidade de disponibilidade ou posse de um bem.

Servigos: a principal caracteristica em comum é o tra
tamento sofrido por algueém ou alguma coisa. Existe primariamen
te uma mudanga na utilidade do estado de um recurso. O estado
ou a condigao fisica de saida dos recursos diferira da entrada
pela virtude de ter sido tratada de alguma maneira.

Exemplos:

manufatura: mina de carvao, metalﬁrgica, alfaiata
ria, construgao civil, etc.;

transporte: taxi, ambulancia, servigo funerarig etc;
- suprimento: posto de gascolina, supermgrcado, etc.;

- servigos : dentista, bombeiro, lavanderia, motel,
etc..




Para executar estas fungoes, um sistema de operacgoes
segue uma estrutura basica (conforme fig. 10) que envolve

entradas, processos e saida. S3o subdivididas da seguinte forma:

- Entradas: . materiais;
. maquinas;
. mao-de-obra;
. capital;
. informagao;
. empreendedor,

- Saidas: . bens;
+» 8Servicos;
. Sub-produtos;

. perdas.

- Processos envolvem alteragoes com relagac a:
. local;
. caracteristicas fisicas;
. disponibilidade ou posse;
. estado.

Existe interesse em identificar as similaridades e di
ferengas entre os diversos sistemas de operagoes que sdo impor
tantes para o gerenciamento dos mesmos. Para tanto, os mesmos

sao classificados conforme a sua estrutura, a partir da estrutu
ra generica da fig. 10.

A simbologia utilizada para a modelagem proposta nes
ta classificagao €& a seguinte:

(::> fungao (isto €&, manufatura, suprimento ,
transporte ou servigo);

e
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Entradas Processo Saidas

Funcgao
(isto e, \
manufatura, -
suprimentos Z;
materiais, P 2 bens,
méquinas, transporte, servigos
~ gervi
mao-de-obra vigo)

Figura 10 : um modelo genérico de sistema de operagaes
(transcrito de (wilda, 77))
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;; estoque fisico (em alguns casos, fila);

—_— fluxo fisico de entrada ou saida (isto &,

materiais, méquinas ou mao-de-obra);

<:: ¢liente do sistema.

A fig. 12 sumariza os diversos modelos que podem ser
encontrado na pratica, bem como os cOdigos mnemdnicos que se
rao utilizados no decorrer deste trabalho.

A seguir, alguns exemplos para ajudar a entender me
lhor. A estrutura S0S caracteriza uma estrutura onde os recursos
de entrada podem ser estocados e o cliente e servigo a"Mbartir
de um estoque de pro&utos acabados. A estrutura SQ0 representa
um sistema onde o cliente aguarda na fila ate ser atendido, quan

do o &, os recursos sao retirados de um estoque e a fungao e
realizada. Ver fig. 13,

As estruturas S0S, S0OD, DOS e DOD caracterizam as fun
goes de manufatura e suprimentos. Sao conhecidas como "pull sis
tems", isto é, sistemas tipo "puxa", com relagdo a agao do clien
te. .

As estruturas SC0O, DQO e SQO caracterizam as fungaes
de transporte e servigos. Sao conhecidas como "push sistems" ,

4 ~ ~
isto e, sistemas tipo "empurra", da mesma forma, com relagac a
agao do cliente. ‘

A classificagao segundo o tipo de fungao sera agora
abandonada. A classificagao conforme o tipo da estrutura e mui

to mais util para © estudo de gerenciamentc dos sistemas de o
peragoes.
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CODIGO* ESTRUTURA/DESCRIGAO
308 :====>‘<;71===$'<::> ————?‘;;7 ————?‘
do estoque para a fungao, para o estoque, para o cliente
D=V
da fonte para a funcgao, para o estoque, para o cliente
= \VhrticL) "8
do estogue para a fungao, para o cliente =
=) =
da fonte para a fungao, para o cliente
sco —q;v——»o ;
do estoque e do cliente para a fungao
¥ ekl -
C
da fonte e da fila de clientes para a fungao
:==:R<;7:===>
=0
=~
do estoque e da fila de clientes para a fungao

* Codigo Mnemonico: '

o
Il

S = Estoque Fisico
D = Direto

C/Q= Cliente

Operagao 0 no meio representa um sistema tipo

Yempurrah
0 no fim representa um sistema tipo "pu
Xa" 3
.
no inicio representa estoque de entrada
no fim representa estoque de saida

no inicio representa entrada direta
no fim representa saida direta

o g vwm

no meio representa entrada direta
no meio representa fila.

£ Q

et

Figura 12 : sete estruturas basicas para sistemas de operagoes.

(transcrito de (Wild, 77))




ESTRUTURA EXEMPLOS DE ESTRUTURAS NORMALMENTE

BASICA EXISTENTES

1) 808 - confecgao de roupas (nao sob enco
menda)

-~ mina de carvao

2) DOS - produgac de carne e outros enlatados

3) SOD ; - alfaiate (sob encomenda)
- posto de gasolina

4) DOD - construgao civil

- corretagem de imoveis

5) SCoO - servigo de taxi
- servigo do corpo de bombeiros
- servigo de ambuldncias para emergén
cias

6) DQO -~ servigo de mudanga de domicilio
(quando ocupado)

7) SQO - dentista (quando ocupado)

Figura 13 : exemplos de estruturas basicas de’

sistemas de operagoes

(transcrito de (Wild, 77))
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2.2. Selegao da Estrutura de um Sistema de Operacodes

Acompanhe pela fig. 15 a metodologia que (Wild, 77)
propoe para a selegao da estrutura.

Considerando o tipo de fungao do sistema em estudo (ma
nufatura, suprimentos, transportes ou servigos), consegue-se ,
por eliminagao simples, restringir o nUmero de alternativas de
sete, basicas, para trés ou quatro., Estas trés ou quatro sao
chamadas estruturas "apropriadas" ao sistema de operagoes que

esta sendo classificado.

0 préximo fator, externo ao sistema, muito relevante
na selegao da estrutura, ¢ a demanda, naoc o nivel da demanda ou
a variabilidade deste nivel, mas a previsibilidade da natureza
da demanda. Em outras palavras, a existéncia de estoque na es
trutura requer algum conhecimento ou previsibilidade do que se

ra requerido pelo cliente. A fig. 16 mostra este relacipnamég
to entre a demanda e as estruturas. '

;

Com este critério da previsibilidade da demanda, po
de-se eliminar ou preservar as estruturas com estoque de saida
(a existencia da previsibilidade nao permite eliminar as estru
turas com estoque de saida) podendo-se diminuir ou preservar o
numero de estruturas candidatas. Estas Qltimas que restarem sao
chamadas estruturas "externamente viaveis",

Antes de avangar é preciso definir "troca" e "opgéo".
Chama~se "troca" ao processo de alteragao na estrutura quando
esta muda de um tipo para outro sem que tenham sido tomadas a
goes gerenciais internas para isso. Por outro lado, chama - se
"opgao" a uma alteragac gque resulte de uma manipulagao direcio
nada de fatores internos.

0 proximo passo para a selegao cabe ao gerente do sis

tema de operagoes. A 'opgao" do gerente, baseada principalmente
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ESTRUTURA
BASICA

1) Sos

)

3)

4)

7)

DOS

50D

DOD

SCO

DQO

SQO

16

REQUISITO DA NATUREZA DA DEMANDA DO
CLIENTE

previsibilidade essencial
previsibilidade essencial

alguma previsibilidade requerida, is
to &, conhecimento do tipo de saida
requerida

previsibilidade nao essencial

alguma previsibilidade requerida, is
to é, conhecimento do tipo de saida

requerida
previsibilidade nao essencial

alguma previsibilidade requerida, is
to &, conhecimento do tipo de saida

requerida.

: influéncia da natureza da demanda

na estrutura do sistema e

(transcrito de (Wild, 77))

£
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em consideracao dos objetivos de servigo ao cliente e aproveita
mento dos recursos, justificara a adogao de uma das estruturas
"externamente viaveis". Esta estrutura, por sua vez, estara su
jeita a um possivel processo de "troca'.

2.3. As Principais Areas-Problema

Define~-se como area-problema équela sobre a qual uma
decisao tomada pode influenciar a estrutura do sistema e aquela
onde o tipo de decisao a ser tomada pode ser influenciada pela
estrutura. A estrutura gque importa & aquela normalmente existen

te, ou assumida existente pela gerencia, ou que se intensiona
fazer existir.

Estas principais éreas~problema s520: estoques, progra
magao e capacidade. Suas caracteristicas serao melhor explora
das num momento oportuno.

Um aprofundamento no estudo dos sistemas de.oﬁ;}aQSes
pode ser feito em (Wild, 77).

3. A EMPRESA EE: UM SISTEMA DE OPERACOES

Antes de mais nada, pode-se classifica-la como um sis
tema de operagoes pelo fato de ela consistir numa configuragao
de recurscs combinados com a finalidade de manufatura. E, como
manufatura, pela transformagao fisica somada a agregagao de uti

lidade relativa a forma dos insumos que entram neste sistema.

A EE é uma empresa privada e portanto procura maximi
zar seu lucro. Para tal, satisfazer sua clientela e bem aprovei

tar os recursos nos quais investiu sao tarefas necessarias.
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4. A ESTRUTURA DA EE COMO SISTEMA DE OPERAGOES

Para caracterizar a estrutura da EE, sera seguida uma
metodologia que pode ser acompanhada na fig. 15.

Das sete estruturas basicas (fig. 12 ) pode-se elimi
nar trés pois sabe-se que a EE & uma manufatura, portanto, sis
tema "“puxa". Dai, pode ser S05, DOS, SOD ou DOD.

Para se avancgar mais uma etapa, & preciso cohﬁecer a
demanda, dai o produto. Ora, a EE tem uma gama de produtos pa
dronizados e que, portanto, tem previsibilidade da natureza de
sua demanda conhecida. '

Existe, porém, uma segunda gama de produtos semi-padro
nizados mas que possue versoes basicas que absorvem a quase to
talidade do custo do preduto. Foram classificados como semi - pa
dronizados porque o cliente especifica cor, acessorios e outros
detalhes que devem se ajustar as suas normas préprias. Tratan
do-se da versao basica, € € o que sera feito, esta gama de pro
dutos também tem previsivel a natdreza de sua demanda. Segundo
este critério, nao é possivel eliminar nenhuma das quatro estru
turas a que se chegou até agora (fig. 15 ).

0 proximo critério esta no ambito dos fatores internos
e se refere aos objetivos do gerenciamento de operagoes com re
lagdo a influéncia do cliente na estrutura.

Com relagao aguela primeira gama de produtos, todos
padronizados, verificou-se que o nivel da demanda e variavel e
a geréncia nao deseja ("opgao") faltar com o cliente. Esta rela
gao com os clientes forcga a geréncia a decidir por estruturas
com estoque final. Ora, jé foram eliminadas mais duas, ficando
-se entre S0S e DOS.
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Com relagao a segunda gama de produtos, semi - padronl
zados, verificou-se que, apesar do nivel da demanda ser varia
vel e a EE nao desejar faltar com o cliente, a geréncia nao po
de decidir pelo estoque final porgque o custo financeiro de se

manter estes produtos em esteque inviabiliza a sua produgao.
Dai, a estrutura fica entre SOS e DOD.

OQutra decisao gerencial & com respeito aos estoques de
entrada. Para acomodar diferengas de curto prazo entre a taxa
de consumo dos itens de entrada ("inputs") no sistema e a taxa
de abastecimento do sistema (por parte de terceiros), a gerég
cia optou pela existéncia de estoques de entrada. Definindo,as
sim, as duas estruturas coexistentes na EE, S0S e SO0D. Os produ

tos referentes a primeira chamaremos gama S0S5 e a segunda, gama
S0D.,

Se forem colocados adequadamente os valores da fig.
19 numa curva ABC, vamos verificar que, para a EE, o0s produ
tos que requerem uma estrutura S0D tem tido uma importﬁncia re

lativa muito maior, indicando um predominio desta estrutura Con
firmar na fig. 20,

Estrutura Participacgao

Produto | ohepacional | Faturamento (%)

S0D
SOD
S08S
S0D
503
S0D
S0D
508
SOD
5085

I
hOOOOPRPFEPMNMBEO

GCHIQEEOOQWE
30 N o

LT . T T

P OOMNNOWo

Fig. 19 : participagao dos produtos no faturamento do

ano 198% (elaborado pelo autor).
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Obs.: Os trés produtos D, G e F de estrutura SOD
sao responséveis por 81,9% do faturamento
no ano 198X%.

Figura 20 : ABC mostrando predominio da estrutura SOD
(elaborado pelo autor).
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5. AS PRINCIPALS ARFAS-PROBLEMA NA EE

Nos proximos itens sfo estudades as Principais Areas-Pro
blema na EE {(wild, 77) e que tipo de tratamento de
ve ser dado a cada uma. Lembra-se que estas areas sao aquelas
onde decisdes e providéncias tomadas podem influenciar na estru
tura do sistema.

Sao elas: . estoque
. problemas de programagao
. capacidade

A idéia de discussao a respeito desses problemas &
de chamar a atengao para suas caracteristicas na EE para uma pos
terior analise da forma como eles devem ser ou estao sendo ge

renciados, como ja foi dito anteriormente.

6. ESTOQUES .

!

6.1. Os estoques e a estrutura operacional

O Gerenciamento de Estoques & considerado uma das
principais éreas—problema pela sua influéncia na estrutura da
EE como Sistema de Operagoes.

No caso da gama S03, um gerenciamento deficiente dos
estoques pode transformar a estrutura:

. em SOD: na inexisténcia de estoque de produto acaba
do gerada no caso de uma previsao mal feita da de
manda, proporciona deficiéncia no atendimento aos
clientes;
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. em DOS: no caso de falhas no reabastecimenfo dos es
toques de entrada ocasionando paradas na produgéo,
alteragaes na programagéo, faltas, mal aproveitamen
to dos recursos e ate problemas de atendimento ao
clignte;

. em DOD: somando-se as causas e 08 efeitos dos dois
itens anteriores.

No caso da gama SOD, esta poderia deteriorar-se para
uma estrutura DOD sujeitando-se as mesmas conseqiiéncias 1lista
das acima.

Estes problemas com mudangas de estrutura por defhﬁég
cia no gerenciamento dos estoques sao comuns e preocupantes hna
EE, chegando a comprometer a imagem do departamento responsével
frente a alguns funcionarios. '

6.2. Estoques de Entrada (matéria prima, semi-acabados)

Este estoque existe para acomodar diferengas de curto
prazo entre a taxa de suprimento e a de consumo dos seus itens.
Esta ultima taxa é de responsabilidade da atividade de programa

gao que dita a maneira pela qual estes estoques serao consumi
dos.

A eficiéncia do gerenciamento destes estoques depende
muito do grau de controle exercido sobre ele, isto é, discrimi
nagao dos itens, quantidades,.localizaga@o, precisao dos regis
tros. (

Do ponto de vista financeiro, é desejavel que este es
toque seja o menor possivel pelos custos que ele agrega ao pro
duto. Vale a pena lista-los pois serdo uteis numa analise poste
rior.
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Estes custos variam diretamente com © investimento ou
volume dos estoques:

. perdas associadas a risco de obsolescéncia dos itens
estocados;

. custo de oportunidade, isto é, taxa minima de retor
no desejada sobre o investimento;

. despesas de manuseio, transporte e transferéncia fi
sica dos itens estocados;

. espago necessario para o armazenamento;
. impostos;
. Seguros;

. custos do departamento de gestao de estogques.

Tt

Existem, por outro lado, os custos que variam inversa
mente ao volume de estoques, associados a falta destes ou acs
pedidos de compra ou ordens de produgao:

. descontos por quantidade perdidos em compras feitas
em lotes insuficientes;

. despesas decorrentes de perturbagoes no processo pro
dutivo em casos de falta ou manutengao de estoques
pequenos; por exemple, incluindo cus@os de horas ex
tras e colocagao do equipamento em condigoes de ope
rar;

. gastos adicionais de pedido, emissao de ordens de
produgao.
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6.3. Estoques de Produtos Acabados (ou_de saida)

Vale somente a estrutura relativa a gama S0S, nao a
S0D, obviamente. Da mesma forma que os estoques de entrada, es
tes tambem servem como amortecedor, no entanto, agora entre a

produgao e as vendas,

Os estoques de saida melhoram o atendimento ao clien
te em disponibilidade ou pontualidade, no entanto, este custo
de manter o estoque podera ser repassado ao cliente. A composi
gao deste custo é a descrita para 08 estoques de entrada“mais a
inclusao de mais alguns itens:

. perda da margem de contribuigaoc por falta de produ

tos para atender os pedidos recebidos;

. custos intangiveis ou de dificil mensuragdo associa

dos a imagem da empresa, do produto, etc.

Estes custos nao sao contabilizados e sao inversamen
te proporcionais ao volume dos estoques.

7. PROGRAMAGCAO

7.1. A Programagao e a Estrutura Operacional

A programagéo preocupa-se com o0 instante de ocorréncia
dos eventos ligados ao processo produtivo. A natureza desta ati
vidade pode ser visualizada na fig. 25,

Ocorre que, uma programacao efetiva so existe se acom
panhada de um controle efetivo, e vice-versa. A nao efetividade
do controle ou, a simples inexisténcia deste, pode fazer com que
as decisoes de programagao provoquem uma alteragdo na estrutura




Pedidos do cliente ou
de reabastecimento

do estoque de saida

ATIVIDADES DE

PROGRAMAGZO <§ de capacidade
ATRAVES DA

flutuacoes
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Instrugoes para
reabastecimento e
ou consumo de
recursos estocados

Figura 25 : a natureza da atividade de programagéo

(transcrito de (Wild, 77))
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operacional, dai definir-se programagao como uma "Area-problema',
No caso da EE em que as datas de entrega de pedido sao tao rele
vantes (pesadas multas), um controle efetivo permite reprograma

géo, se necesséria, sem o comprometimento das datas de entrega,
etc. .

Estes aspecto da efetividade da programagao e contro
le pode nao apresentar efeitos facilmente "visiveis" na estrutu
ra S80S, em fungao da presenga de estoque de saida, mas, © mesmo
nao acontece com a SOD onde a "cobertura" do estoque de saida
naoc existe.

7.2. Informagoes para a Programaqéo

A EE possui um cadastro com cerca de 25,000 itens de
estoque diferentes. Isto torna a programagaoc uma tarefa dificil

e possivel apenas por intermédio de um sistema computacional a
dequado,

As informagoes de entrada para decisoes de programa
gao derivam tanto dos estoques, para efeito de reabastecimento,

quanto dos clientes nas atividades de vendas e assistéencia tég
nica.

7.3. Orientacfo da Atividade de Programagao

Quando se falou que existiam duas estruturas operacio

nais, SOS e 50D, coexistindo na EE, falava-se dos estoques. ]
' corre que, ¢omo mostra a fig. 20 , o grosso das operagoes
da EE se da sobre uma estrutura SOD. Este predominio ﬁorna—se
absoluto quando orienta a atividade de programacao para os re
quisitos externos. Explicando melhor:
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Sabe-se que a atividade de programagéo deve orientar-
se ou para requisitos externos ou requisitos internos. Isto nao
significa que, adotada uma orientagéo, a empresa esquece a ou
tra. E desejo da empresa tanto satisfazer seus clientes quanto
bem aproveitar seus recursos, mas, pelo tipo de estrutura exis

tente, ela & obrigada a enfatizar este ou aquele aspecto.

Orientar-se para requisitos externos significa satisg
fazer as datas de entrega ("due dates") e servigos ao cliente .
Esta orientagao € tipica das estruturas 50D, DOD, SCO.

Orientar-se para requisitos internos significé- satis
fazer a produtividade dos seus recursos. Esta orientagao e tipi

ca nos sistemas que operam segundo as estruturas S0S, DOS, DQO,
5Q0.

Percebe-se o conflito das orientagdes e fica Justifi
cado o predominio da externamente orientada, S0D, na EE.

(Wild, 77) indica um sistema de Calculo de Necessida
des como ferramenta de trabalho na programagéo de estruturas co
mo esta. Um sistema de Calculo de Necessidades baseia-se Justa
mente nas datas de entrega dos pedidos ("due dates") e nos '"lead

times" dos produtos e componentes para a atividade de programa
cao.

8. CAPACYDADE

8.1. A Capacidade e a Estrutura do Sistema

A natureza e a complexidade dos problemas de planeja
mento e controle de capacidade dependem do tipo de estrutura o
peracional do sistema de operagoes. No caso da EE, o problema
de capacidade é atenuado na gama SOS devido a possibilidade dos
estoques de saida, ou seja, nos periodos em que-a taxa de produ

gao supera a de vendas, pode-se estocar. O mesmo nao ocorre com
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a gama SOD gue, se nao perde o cliente, este é importunado por
ter que esperar na fila. Isto e, a empresa nao pode estocar e
S0 pode atender a demanda se tiver capacidade para tal.

8.2. 0 Gerenciamento da Capacidade

0O problema do gerenciamento da capacidade esta no ca
samento, no equilibrio entre a demanda e os recursos produtivos.
Por essa razao, nao e um problema de curto, mas de médio a lon

go prazo, muitas vezes, estratégico. Reajustes a curto prazo sao
freqilentemente impossiveis.

Planejar a capacidade & determinar a quantidade de re
cursos requerida. Estes recursos se traduzem em mao-de-obra, mé

quinas e materiais. Este planejamento pode ser dividido em dois
estégios independentes:

. determinagao do nivel médio;

. planejamento para cobrir variagdes neste nivel.

Eed

As decisoes sobre capacidade influenciam diretamente
os dois critérios basicos, ou seja:

. 8¢ houver capacidade em excesso, havera ociosidade
e portanto baixa produtividade dos recursos;

. se a capacidade for insuficiente, caira a gualidade
de atendimento aos clientes,

8.3. Alguns Aspectos na EE g

A determinagao da capacidade na EE é feita de forma
agregada. Assim o & o ajuste desta capacidade com o nivel da
demanda., Esta agregacao, dependendo do grau, pode trazer alguns
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problemas para a programagao e controle, ou seja, naoc se  tem
certeza de que cobrar a produgac de determinado item numa data
faz sentido.

A gama 50S, em virtude da previsibilidade de sua de
manda, tem seu problema de gerenciamento da capacidade atenuado.
Na gama SOD o mesmo nac ocorre, a imprevisibilidade da demanda,
tanto em natureza como em nivel, dificulta o pensamento a longo
prazo.
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CAPITULO IV

SISTEMAS MRP "CLOSED LOOP™

1. INTRODUGCAO

Dentro deste estudo de viabilidade técnica, existe a
necessidade de estudarmos o modelo de sistema MRP que esta sen
do utilizado na EE. O modelo & do tipo "Closed-Loop" e sua es
trutura basica pode ser apreciada na figura 31. Na verdade, es
te modelo & uma versac mais abrangente e melhorada,dentre outras
versoes existentes de sistemas MRP gragas a possibilidade da
realimentacdo de informagdes, como pode ser visto na fig. 31.
Esta realimentagao permite um controle a intervalos menores im
pedindo a propagagao do efeito de medidas inadequadas, tomadas
em qualquer etapa, sem um acréscimo significativo do custo des
te controle (devido ao uso do computador}.

Neste capitulo, sao discutidos cada um dos modulos
apresentados na segiiéncia logica da fig. 31 associados ao sis
tema MRP.

2. 0 HODULO MPS
2.1. Definigao

O MPS ("Master Production Schedule"), principal sai
da do modulo MPS, €& uma declaracgao do que a empresa deseja pro
duzir, num determinado periodo, em termos de produtos fimais ,
respectivas datas e quantidades. 0 modulo MPS determina:

. 2 carga futura nos centros produtivos;

. investimento necessario em estoque;

. 0 que se deseja produzir;

. servigo de entrega.
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PLANO ESTRATEGICO .

SISTEMA MRP

PLANO OPERACTONAL

 J

PROGRAMA MESTRE DA
PRODUCAO (MPS) -

4

PLANEJAMENTO DAS NECESSIDADES

DE PRODUCAC (MRP)

[}

A

PLANEJAMENTO DAS NECESSIDADES

DE CAPACIDADE (CRP)

REALISTICO?

e o

SIM

. EXECUGAO DO PLANEJAMENTO
DE CAPACIDADE

l

EXECUCAO DO PLANEJAMENTO
DE MATERIAIS

Figura 31 :

estrutura basica de um sistema MRP "Closed-Loop"
(adaptado de (Ienaga, 84))
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0 periodo, ou horizonte de planejamento, coberto pe
lo MBS extende-se freqiientemente a alguns meses e, desta forma,
refere-se nao somente a demanda real, isto &, referente a pedi
do em carteira, mas também a demanda antecipada, por exemplo,
por previsoes (ver fig, 33 ).

2.2. Fungoes do MPS

Sobre um horizonte curto: servir de base para o plane
Jamento das necessidades de materiais {(como sera visto adiante),
a produgéo de componentes, a priorizagao das ordens e o planejg

mento de capacidade a curto prazo (equilibrio demanda versus re
cursos produtivos).

Sobre um horizonte longo: serve como base para estima
tiva da demanda de recursos da empresa a longo prazo tais como:

capacidade produtiva, caixa, pessoal, capacidade de armazenagem
e outros,

2.3. Desenvolvimento do MPS

Primeiramente sao levantadas todas as fontes de ne
cessidades:

. pedido de clientes;

. servigos de fornecimento de pegas (assisténcia téc
nica, acessorios);

. previsoes de demanda;

. estoque de segurancga;

. ordens para estoque (estoque de estabilizacgdo);

- pedido de outras unidades da empresa.

Feito isto, entra-se numa rotina de simulagao denomi
nada Planejamento das Necessidades de Recursos ou simplesmente
RRP ("Resource Requirementos Planning"). Esta rotina compreende

basicamente cinco passos descritos a seguir e que podem ser a
companhados na fig. 35:
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HORIZONTE DE PLANEJAMENTO

PORGAO FIRME _,_ PORGAO PLANEJADA
propio—> | a|m| sl a]ls] oln]lD]lgF In
A 50 50 50 60
B 100 80 75 60 30
200 1 200 | 200 | 150| 150 100|100 | 100 | 150 | 150! 200 250
/ N\
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/ \
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/ R
PROD =P Ts6 a7 |38 a9 ]\
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B | 2] 20| 20| 20]f
C 70| 60| 20

Figura 33 : um exemplo de um MPS
(adaptado de (Orlicky, 75))
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- definigao dos recursos a serem considerados: € uma
fungao da geréncia que visa fazer um levantamento "macro"  des
tes recursos e cargas para se poder avaliar o impacto de um da
do MPS. Podem ser definidos em grupo ou individualmente, depen
dendo do grau de importancia que assumem;

- computagéo de um perfil de carga para cada produto
que indique que nivel de carga & imposto sobre qual recurso,por
unidade de produto. Tambem pode ser feito individualmente ou em
grupo (ver fig. 36a );

- extensao dos perfis de carga: sobre um MPS inicial
mente proposto ou alternativo, os perfis individuais computados
no item anterior sao extendidos sobre este MPS. Isto & feito mul
tiplicando-se os perfis pelas quantidades e determinando-se, des

ta forma, a carga total ou necessidade de recursos para cada re
curso em questao (fig., 36b);

- simulagao: permite a manipulagao da relagao entre
cargas € recursos. Isto €, o levantamento do perfil total de
carga € feito varias vezes para varios MPS's alternativos. Es
tes MPS's alternativos sao gerados pelo homem. L

- selegao: e feita analisando-se os perfis levantados
no item anterior. O critério & escolher aquele que melhor ade
qua a capacidade dos recursos produtivos com as respectivas car
gas. A analise destes perfis pode sugerir, por exemplo, a aqui
sigcao de novos recursos.

2.4) A Realidade e o MPS

Segundo (Orlicky, 75), a lei basica do MPS & a seguin
te:

~

"0 MPS deve ser uma declaragao do que pode e sera pro
duzido preferivelmente ao que a administragao deseja
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FONTE 1

FONTE 2
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Figura 35 : processo basico de desenvolvimento e
implementagac do MPS
(adaptado de (Orlicky, 75))
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HH 4 PRODUTO: A
RECURSO: SETOR DE USINAGEM

o iy

1 AR R S 7 8 9 10 11 12 (PERIODO)

Figura 363 : perfil de carga unitaria por produto por recurso

(adaptado de (Ienaga, 84))

HH 4 RECURSO: USINAGEM
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Normal R = e sl TR e S e e S

PROD. F L —J prop.D
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PROD.B PROD.C PROD.D
rs L A e p— ‘1 A ’
1 2., &8 & &5 "6 7 8 Jovierrant i
(PERIODO)

Figura 36b: extensaoc do perfil de carga
(adaptado de (Ienaga, 84))
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que tivesse sido produzido no passado e gostaria
de produzir no futuro imediato". Resumindo ele de
ve ser realistico. O trabalho computacional ajuda
a obtengao deste realismo.

Existem trés aspectos importantes sob os quais este
realismo se expressa: o que pode ser produzido e uma fungao da
disponibilidade de:

. materiais,
. tempo,

. capacidade produtiva;

todos importantes.

Por outro lado, um MPS irrealistico acarretara para
a organizagao:

. dependéncia de critérios subjetivos na tomada de
decisao;

. nivel de estoque de produtos acabados alem do dese
javel; '
. falta de pecgas na montagem;

. listas de faltas, isto é, listas de pegas cujas ob
tengoes precisam ser aceleradas para que nao fal
tem na montagem;

. pressa, isto e, tentativa de aumento do ritmo de
trabalho para que o plano se cumpra;

. acréscimo nos custos de produgao.

2.5) Aspecto Temporal do MPS i

0 horizonte de planejamento coberto pelo MPS pode ser

dividido em duas partes, denominadas neste trabalho:
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. Porgao Firme: refere-se aos itens e respectivas quan
tidades ja comprometidos com o cliente, isto &, fir
mado pelo acimulo dos "lead times", de compra e fa

bricagao, dos itens finais;

. Porgao Planejada: refere-se aos itens e respectivas
quantidades com possibilidade de se firmarem atra
vés de um futuro comprometimento do cliente. E de

terminada da mesma forma que a porgao firme.

A figura 33 ilustra o aspecto temporal.

3. 0 HDULO ERP

3.1. Objetivos do Modulo MRP

Costuma-se resumir seus objetivos em um Unico e abran
gente: "Gerar pedidos de compra ou ordens de fabricagao para
os itens certos, na quantidade e tempo certos".

3.2. Definigdes Iniciais

A seguir sao apresentadas algumas definigGes  essen
ciais para o entendimento do que & e como funciona o modulo
MRP,

3.2.1. Quanto a Demanda

. demanda independente: para um dado item do estoque,
a demanda € dita independente quando ndo & uma fun
géo da demanda de qualquer outro item do estoque .
o2 valores desta demanda 35? definidos pelos pedi
dos em carteira, previsoes ou qualquer outra fonte
enumerada - no. item 2.3. 0Os itens listados em
um MPS saoc todos de demanda independente e, por es
ta razao, sao chamados de itens - MPS.
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. demanda dependente: assim definida quando e dire
tamente relacionada ou derivada da demanda de ou
tro item ou produto final. Esta demanda pode ser
calculada e nao precisa e nao deve ser preyista .
Pode ser precisamente determinada a partir da de
manda de outros itens,

3.2.2. Estrutura deo Produto e BOM

Todos os itens fabricados pela empresa, mesmo que hao
sejam itens finais, devem ser estruturados de forma semelhante
a da fig. 40b. Este tipo de estrutura deve estar intimamente
associado ao processo de fabricacao. Sua composigao se da por
diferentes niveis interligados por uma relagao denominada pai-
filho, isto e, os filhos se reunirac numa determinada etapa do
processo de fabricagéo, para constituir o pai. Frequentemente o
pai de alguns filhos € um dos filhos de outro pai.

Os produtos estruturados desta forma daoc origem ao
que se denomina lista de materiais ou BOM (de "bill of mate
rials"). Estes Gltimos podem ser mantidos num arquivo de compu
tador. A fig., 40a ilustra uma BOM.

3.2.3. "Lead Time"

A consagrada definigao: "lead time" & o tempo de repo
sigao de um item no estoque, isto &, o "lead time" total comega
no momento que € determinado que o item precisa ser reposto até
o instante que ele & dado como de volta ao estoque e novamente
disponivel" nao sera tao Util pela dificuldade em se determinar
0 seu valor {(conforme (Ienaga, 84)). ‘

Assim, define-se o "lead time'planejado" (que de ago
ra em diante sera chamado apenas '"lead time") que vai desde a
liberagao da ordem, isto &, instante em que esta autorizada a

entrar no processo produtivo, até sua conclusdo. Este sera esti
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X item-pai

identidade A H N Z itens-filho
quant. por 1 1 2 1

enderego no 003 402 008 240

estoque

Figura 40a : exemplo de BOM
(transcrito de (Orlicky, 75))

nivel O X

nivel 1 A H N 7

nivel 2 B F Q P 0 D L G

nivel 3| s R cl|r L| | F D I C J M
nivel 4 D D

Figura 40b: exemplo de estrutura de produtos num BOM
transcrito de (Orlicky, 75))




41

mado a partir da ponderagao do tempo medio de fila e da expe
riencia prética do pessoal envolvido. A relevancia do tempo de
fila pode ser visualizada na fig. 42 .

3.2.4. Escalonamento no Tempo ('"time phasing")

Escalonar no tempo significa adicionar a variavel tem
po aos dados de estoque, isto e, associar as datas especificas
o que e quanto é necessario, em termos de materiais e componen
tes (itens-filho), para se produzir determinada necessidade (i
tem-pai). A tabela da fig., 43b ilustra esta definigao.

0O conceitc de escalonamento no tempo esta sendo salien
tado porque sO se tornou viavel atraves da evolugao dos computa
dores. O numero de dados cresce e, mais que proporcionalmente ,

as dificuldades de manipulagao e armazenamento.

3.2.5, Necessidades bruta e liquida

Acompanhar pela fig. 43a a ilustragao dos concei
tos de:

. necessidade bruta: para um determinado item do esto
que, sua necessidade bruta equivale a demanda daque
le item. £ a quantidade de itens solicitada, de for

ma agregada, por todos os itens-pai daquele item;

. necessidade liquida: a partir das necessidades bru
tas, subtrai-se 0 que se tem em estoque disponivel
e 0S recebimentos programados chegando-se, por fim

[}

as necessidades liquidas.
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"LEAD TIME"

Intervalec 1: tempo de fila
Intervalo 2: tempo de preparagao
Intervalo 3: tempo de execugao

Intervalo 4: tempo de transporte

Figura 42 : composigao do "lead time"

(transcrito de (Ienaga, 84)).
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periodo [Vecess. | Reoedr | Bt | peaneas | oSS
Inicial
1 0 - 0 - 23 = -23 0
2 20 ~ e s R -3 0
3 0 - 3 - 8 = =33 0
4 25 = 0 = B = -8 0
5 0 S A R -8 )
6 15 SERER GRS 7 7
7 12 - 0 =~ 0 = 12 12
8 0 - 0 - 0 = 0 0
Total 72 30 y 19

Figura 43a:

calculo das necessidades 1iquidas
(transcrito de (Orlicly,; 75))

(menos)
(menos)

(igual)

Periodo to

12|34 67| sl*™

Necessidades Brutas 20 25 15 {12 72
Recebimentos Programados 30 30
Estoque Disponivel Final| 23 | 23| 3 |33 | 8 c|o| o} O
Necessidades Liquidas 7 |12 19
total das necessidades brutas .esececesvssscccses 72

total dos recebimentos programadoS ....cesssesese—30

estoque disponivel inicial ...ieeesscscssssasssea—23

total das necessidades liquidas .........ccceeees 19

Figura 43b: calculo das necessidades 1iquidas e

escalonamento no tempo

(transcrito de (Orlicky, 75))
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3.2.6. Fronteira de demanda

Esta indica o numero de periodos no futuro no qual
tanto o médulo MRP como o modulo MPS ignoram a previsao e satis
fazem apenas a carteira de pedidos. Fora deste limite, sera sa

tisfeita a maior dentre as demandas real e prevista.

3.2.7. Estado das Ordens

A capacidade de gerar ordens planejadas para cobrir
futuras necessidades liquidas & uma das caracteristicas mais im
portantes de um sistema MRP., Para todo item do estoque com ne
cessidades liquidas, o sistema desenvolve uma programagao de or

dens planejadas para cobri-~las ao longo do horizonte de planeja
mento,

Para possibilitar o gerenciamento dessas ordens, as
mesmas passam por diversas etapas, cada qual requerendo um tipo
de tratamento e providencia. A descrigao sumaria destas etapas
para itens fabricados (isto e, nao comprados) vem a seguir e,
para melhor entendimento, deve ser acompanhada da fig. 45 :

ordem planejada: cobre necessidades previstas ou de
pedidos ainda nao firmados;

. ordem firme planejada: refere-se aos pedidos jé fir
mados em carteira;

. ordem pronta para liberagao: refere-se a etapa em
que a ordem, para ser liberada para fabricagao, de

e
pende exclusivemente da disponibilidade de seus i.
tens-filho;

. ordem aberta: tao logo tenha a disposigao seus i
tens-filho, a ordem & aberta, isto e, liberada para
producgao;
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data 3 data
planejada ultima planejada
data fiirme para libe: data para para rece
planejada racao liberagao bimento i
limite dp firme planejada
————
ordem gerada
pelo MRP
limite do pronta paka liberagao
"lead time"
‘tempo
— / 2 =
estado . F“ﬁ? eI
5 Planejada | Planejada para _ Aberta Fechada
das ordens PSR
(Abertura)

Figura

45

evolugao do estado das ordens, de

produgdc ou fabricagdo, no tempo

(adaptado de (Cincom, 83))(
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. ordem fechada: depois de concluida a produgao, s}
item vai necessariamente (nao em termos fisicos) pa

ra o estoque e a ordem e fechada para posterior cus
teio.

Para itens comprados, a evolucao e semelhante.

3.3. Lbégica do Modulo MRP

No item 3.3.1 a seguir, e apresentada o que chamamos
de logica basica para que o leitor entenda a idéia central do
funcionamento do modulo MRP. Nos demais itens, sao colocados con

ceitos importantes que esclarecem seu funcionamento.

3.3.1. Logica basica

0 principal aspecto desta logica € o que se denomina
"explosao" de necessidades, como sera visto adiante.

Outro aspecto de fundamental importancia € a ligagao
entre um item-pai e um dos seus itens-filho. Existe apenas uma
ligagao légica entre estes itens: a data de abertura da ordem
do item-pai e a data em que o item-filho & necessario (equivalen
te a data da necessidade bruta do filho) coincidem. Isto ocorre
porque o item-filho deve ser planejado para estar disponivel no
instante em que a ordem do item-pai € aberta para produgga guan
do entao o item-filho sera consumido.

0 processo ou fungao MRP, isto e, a "explosao" das ne
cessidades, parte do MPS e "desce'" por todos os qiveis das es
truturas de cada um desses itens-MPS. Inicialmente, as necessi
dades brutas dos itens - MPS sao confrontadas com o estoque (dis
ponivel e com ordens jé existentes) para determinar as necessi
dades liquidas, conforme exposto em 3.2.5. Feito isto, sao gera

das ordens planejadas a fim de cobrir estas necessidades liqui
das calculadas.,
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Em continuidade, "descendo" na estrutura a um nivel i
mediatamente inferior, a quantidade e a data de abertura desta
ordem planejada determina as quantidades e as datas das necessi
dades brutas de seus itens~filho. Ora, mas cada um destes itens
~-filho & pai de uma outra série, entac pode-se determinar, pelo
mesmo processo, sucessivamente, todas as datas e quantidades de
todos os itens da estrutura.

0 procedimento descrito & sucessivamente repetido até
que, descendo-se pela estrutura, se chega a um item comprado que,
portanto, nao tera filhos encerrando, entdo, a "explosao",

A fig. 48 ilustra esta descrigao 16gica com um exem-
plo. O item A & nivel 1, portanto, item - MPS. Os itens - filho
B e C serao considerados, para facilitar-a explicagao, como su
Jeitos unicamente ao pai A, A fig. 49 mostra um exemplo em
que um filho se sujeita a dois pais distintos.

p

3.3.2. Processamento nivel-a-nivel

Na realidade, os itens fregillentemente estao sujeitos
a mﬁltiplos pais e, por esta razao, maximizando a eficiéncia de

processamento, utiliza-se o que se chama progessamento nivei-a-
nivel.

Queira o leitor acompanhar pela fig. 60 .

Com esta técnica, ordens planejadas sao geradas para
todos os itens nivel 1. Dai, ja se pode determinar as necessida
des brutas do nivel 2, isto &, cada registro é atualizado uma
tnica vez. Quando um dado item aparece em mais do que um nivel
da estrutura, ele é nivelado, para efeito desta técnica, no ni
vel mais baixo em que aparecer.

s —————— e ——
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Periodo

Item A - nivel 1 T, ok R e e o Tt U
Necessidades brutas 10 1510 (20 10| 15 ,
Recebimentos programados 2 1419 |20 10715
Estoque disponivel finmy12 | 2 | 2} 1
Abertura de ordens 912015 10 |15 o {

Item B - nivel 2 .
Necessidades brutas 9| 20| 5 10115
Recebimentos programados 115 10 | 15
Estoque disponivel finall 28 |28 | 19
Abertura de ordens 1§ 5 10 (15

Item C - nivel 3
Necessidades brutas 1| 5 10 115 )
Recebimentos programados 8
Estoque disponivel final] 8 | 7 2
Abertura de ordens 8 115

0

bservagoes:
o item A utiliza apenas
o item B utiliza apenas
os "lead times" de A, B

a quantidade referida a

1l item B
1l item C

e C sado de 2 periodos

abertura de ordens equivale a
necessidade liquida no periodo

estoque disponivel final é o estoque disponivel no fi

nal do periodo

Figura 48 : processo de explosao de necessidades

{(adaptado de

(Orlicky, 75))

1 et




X 1Y
A B A C
Planoc
. mestre (MPS)
Ttem X ITtem Y para item A
Periodos |5l 6 | 7| 8| 9 {10 |11 8 | 9|10/11 12 |13 112)3
Ordens
Plane jadas =125 30 15 40 15 30 15 |15
!li'ﬁ!k
‘.
Periodos 1| 2|3 |4a|5]|6 |7 |8
Necessidades brutas L |40 |40 30|15 45
Recebimentos programados ike.0] 100

Estoque disponivel final |75]| 60|20 |80| 50|35 |35 | 90|90
Ordens planejadas 100 100

Dados: "lead time" de x: 4 periodos
"lead time" de y: 6 periodos
"lead time" de A: 2 periodos s
lote economico de A: 100 unidades

Figura 49 : processo de explosao de necessidades para
item com mais de um pai

(adaptado de {Cincom, 83))
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3.3.3. Calendario de fabrica

E um calendario decimal de numeragao continua que foi
criado para facilitar as operagoes aritméticas referidas as da
tas, para efeito de programacao de ordens. Existem varios deles
mas nos deteremocs a um jé consagrado denominado "M-day" (mil
dias).

Este calendario, que corre paralelamente ao Gregoria
no, tem as semanas numeradas com dois digitos (semanas 00-99) e
os dias numerados com trés (dias 000-999). A principal caracte
ristica deste calendario é que sua composigao se faz apenas de

dias Qteis. A fig. 52 mostra um exemplo destes calendarios.

3.3.4. "Time-bucket"

Devido ao escalonamento no tempo, os dados estao as
sociados a um ponto no tempo. Nem sempre é possivel precisar e
xatamente este ponto; para tanto utiliza-se o meétodo M"time-

bucket" que sumariza um grupo de dias num determinado bloco con
forme fig. 53 .

3.3.5. Agoes referentes as ordens

Os tipos de agoes que podem ser tomadas sobre as or

dens de produgac ou compra e que visam revisar agoes anteriores
saoc as seguintes:

. acréscimo na quantidade a ser comprada ou fabricada;
. decréscimo nesta quantidade;

. cancelamento;

. atraso da data de entrega;

. adiantamento da data de entrega;

. suspensao (atraso indefinido).

et
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SEMANA

2 de dezembro -—-
{cal. Gregoriano)

«~—— dia Gtil - 122
(cal. de fabrica)

SEGUNDA{ TERGA | QUARTA| QUINTA | SEXTA | SARADO | DOMINGO
2 3 4 5 6 7 8
27
122 123 124 125 126
9 10 11 12 13 14 /IS
28
127 128 129 130 131
2 22
DEZEMER] g 16 17 18 19 20 1
132 133 134 135 136
e 23 24 25 26 27 28 /59
137 138 139 140
30 31 1 2 3 4 5
31
141 142 143 144
2

(::) define os dias nao Uteis (feriados, sabados e domingos)

Figura 52 : calendario de fabrica "M-days" .

(adaptado de (Cincom, 83))
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DIA ESTOQUE
SEMANA. | gypy, R QUANT. | TSPONTVEL
27 123 50
27 124 | necessidades brutas 30 20
27 126 | necessidades brutas 20 0]
29 132 | recebimento programado 150 150
29 133 | necessidades brutas 100 50
31 143 | necessidades brutas 10 40
SEMANA
27 128 29| 30 31
Necessidades brutas 50| Opnoo|l oOf 10 -
Recebimentos programados 150
Estoque disponivel 0| 0] 50} 50| 40
Figura técnica de exposicao de lotes no tempo

("time-bucket")

(transcrito de (Cincom, 83))
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3.4. Saidas do Modulo MRP

As principais saidas do sistema MRP sao as seguintes:

. saidas para atuar sobre as ordens de itens do esto
: que, antecipando-as, retardando-as, mudando-lhes a
guantidades; :

. saidas para replanejar prioridades das ordenss
. saidas para ajudar a manter a integridade dos dados;

. saidas para propésitos de planejamento de capacida
de (como sera visto adiante);

. saidas para auxiliar no controle de desempenhoj;

. saidas relatando erros, incongruéncias, etc. _(relg
torios de excegoes).

4, PRE-REQUISITOS PARA UH SISTENMA MRP

Entendido o funcionamento basico do sistema, fica mais
facil compreender o porqué de cada um dos pré-requisitos. Estes
pré-requisitos tornam possivel a adogao técnica de um sistema
MRP o que nao significa que o desempenho do sistema sera satis
fatorio. A experiéncia tem mostrado que, para se ter sucesso com
um sistema destes (isto &, obter um retorno satisfatorio), sao
necessarias outras medidas.

Estes pre-requisitos sao:

. Existéncia de um MPS: como vimos, € a partir do MPS
que se efetua a explosao.

. Lista de Materiais: (BOM): que envolve, como jé foi
comentado, a estrutura do produto. E sobre os diver
sos ramos da BOM que comenta o processo de explosép,

de forma que a BOM orienta este processo.
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. Codificagao dos Itens: esta se faz necessaria para
que nao ocorram ambigiliidades na identificagao dos i
tens-filho. Cada codigo deve referir-se a uma configura
gao especifica.

. Registfos de Estoque: como visto, estes registros sao
utilizados no calculo das necessidades i1iquidas. Im
portante salientar que, embora um determinado item,
durante o processo de fabricagao, nao passe fisica
mente pelo estoque, em termos de MRP ele deve passan
Isto devido a logica adotada pelo sistema.

. Integridade dos Arquivos de Dados: e mais uma hipétg
se operacional, nac do MRP. Os dados de arquivo pre
cisam ser exatos, completos e atualizados. Vale a pe
na insistir, os dados de estoque e de BOM nao costu
mam caracterizar-se por esta integridade em outros
sistemas de PPCP que precedem a implantagao do MRP,
Ocorre que o MRP acaba por "herdar!' estes mesmos da
dos sem um prévio saneamento.

. "Lead Times" Conhecidos: quando nao, podem ser esti

mados. Sao valores fixos, nao sendo possivel conside
rar aleatoriedade.

Outras hipéteses menos importantes para o estudo que
estamos fazendo:

. todo item entra e sail do estoque antes de passar pa

ra outra etapa no processo de fabricagao;
;.

. todos os componentes de um conjunto sac necessarios
no instante da liberagao da ordem de montagem. A hi
potese basica embutida nisto € que o tempo de monta
gem & curto, quando comparado ao "lead time" total,

e que todos os componentes sao consumidos instanta-
neamente;
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. a utilizagao e o "desembolso" dos materiais sao dis
cretos;

. independéncia no processo de fabricacao que possibi
lite emissao de ordens independentes, isto &, a or

dem deve comegar e terminar em si propria.

5. 0 MODULO CRP

Analisada a logica do modulo MRP, pode-se concluir a
sua total insensibilidade as necessidades de capacidade. Ora, e
le pressupoe que a questao da capacidade & de responsabilidade
do MPS. No entanto, devido as suas limitagdes, o MPS estima de
forma agregada e grosseira as necessidades de capacidade. Nota-
se, entao, que & preciso determina-las com maior precisao para
que se possa responder perguntas do tipo:

. deve-gse fazer hora-extra?

. deve-se transferir pessoas de um departamento a ou
tro?

. deve-se transferir carga de um departamento a outro?

. deve-se subcontratar?

. deve-se utilizar outro turno?

. deve-se aumentar o efetivo?

Apresenta-se, entao, o CRP ("Capacity Requirements
Planning"), que € uma fungao que determina que capacidade sera
requerida, por centro de trabalho e por periodo, de curto a mé
dio prazo, para alcangar os objetivos de produgao.

Funciona da seguinte forma: as saidas do mddulo MRP
sao convertidas em carga de maquina ou mao-de—obra. Estes per
fis de carga, como sao chamados, s30 comparados com as res
pectivas disponibilidades de capacidade. Caso o MPS adotado nao
seja bom em termos de carga, isto se tornara visivel através do
CRP e pode-se estudar um novo MPS fechando o ciclo (caracterig
tica de simulagao).
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6. SISTEMAS REGENERATIVO E "NMET CHANGE™

Basicamente existem estes dois modelos alternativos
de sistema MRP. A principal diferenca entre eles esta na fre
qﬁéncia de replanejamento e no que inicia o processo de repla
ne jamento.

6.1. MRP Regenerativo

Neste modelo o MPS sempre € a primeira entrada e a
fungao MRP o explode e escalona no tempo. Este processo & repe
tido em intervalos periddicos de tempo. A fixagdo de tais in
tervalos € muito importante uma vez que, durante ¢ mesmo, o]
sistema naoc esta refletindo a realidade.

Esta freqiiencia de replane jamento deve levar em con
ta a estabilidade do ambiente em que o MRP & usado, de tal for
ma que as distorgoes geradas nos intervalos ndo sejam signifi

cativas. Outro aspecto a considerar € a natureza do negocio.

6.1.1. Caracteristicas do MRP Renegerativo:

. permite alta eficiéncia de processamento de dados
mas limita a freqﬁéncia de replanejamento para uma
semana ou ciclos maiores;

. todo item-MPS deve ser explodido;
. tod BOM deve ser revista;

. 0 estado de todo item de estoque deve ser recompu
tado;

. a saida gerada e volumosa;
. processamentc em "batch";

. processo nivel-a-nivel.
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6.2. MRP "Net Change"

O que melhor caracteriza este modelo € a alta frequén
cia com que realiza replanejamentos. Isto s6 & possivel utili
zando-se processamento nivel-a-nivel modificado e explosdes par
ciais do MPS. Nao serao abordados detalhes deste modelo porque
o utilizado na EE & do tipo regenerativo, mais adequado, como

sera visto, a esta aplicagao.
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CAPITULO V

MRP COMO MODELO A EE

1. INTRODUCEO

No capitulo III foram estudadas as principais areas-
problema com énfase em suas caracteristicas na EE. No capitulo
Iv , foi estudado um sistema MRP "Closed Loop" de forma que se
pudesse entender teoricamente o seu funcionamento. No presente
capitulo, € feita uma comparagao.entre 0 tratamento dado. pelo

MRP e as necessidades da EE com relagéo as principais éreas-prg
blema.

2. ESTOQUES DE MATERIA-PRINMA E SEMI-ACABADOS

2.1. Quanto ao Planejamento destes Estoques

No caso do sistema MRP, o planejamento deste tipo de
estoque tem uma forte dependéncia da programagaoc e conseqiiente
mente do MPS, Explicando melhor: um dos principios basicos  do
sistema MRP e comprar ou fabricar a quantidade certa no instan
te certo. Isto significa que as entradas deste estoque dependem
das decisces da programagio. Estas decisdes, por intermédio do
modulo MRP, estdo subordinadas ao MPS. Esta sequéncia nao con
traria qualquer principio de trabalho da EE, de forma que este
tipo de planejamento se adequa as necessidades da EE.

Foi dito que o planejamento de estoques. tem uma forte
dependéncia da programagdo, mas no total, devido ser de compe
teéncia do plane jamento de estoque definir a forma pela qual as
quantidades das ordens serao determinadas.
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2.2. Quanto ao Controle dos Estoques

A Tig. 61 mostra o tipo de controle exigido pelo sis
tema MRP para uma operagao adequada. Como pode-se observar, devem
ser controladas as entradas no estoque, 'as saidas e os estados
dos itens, isto &, as quantidades disponiveis e as ja alocadas
para um determinado produto. Ainda para uma operagéo adequada do
sistema MRP, os dados devem ser integros e atualizados. Este as
pecto pressiona a administragao em bem controla-los (o que favo
rece o contrele) e vice-versa.

A EE tem cerca de 25.000 itens distintos neste estoque.
Para bem controla-los € essencial um sistema computadorizado, que
facilite o acesso as informagoes, Por outro lado, a rotina basi

ca adequada ao controle destes itens para uma empresa do tipo da
EE & a seguinte:

. criagao e manutengao de um cadastro de itens conten
do a especificacgao do item, seu estado, o criterio de
dimensionamento do lote e a localizagac fisica;

. langamentos das saidas por requisigao; e,
. langamento das entradas (da produgac e por aquisi

cao).

Ora, esta rotina e o aspecto de controle requeridos pe
la EE estao em perfeito acordo com a proposta do sistema MRP,

2.3. Quanto as Quantidades das Ordens

s

Para cobrir as necessidades liquidas, o sistema.MRP su
gere uma ordem de produgao ou compra. A quantidade sugerida nes
ta ordem esta sujeita aos seguintes fatores:




Para estoque de entrada:

Para estoque de saida:

Oty
I

e

controle

r—-——ﬁﬂ

Para saida sem estoque:

controle

Figura 61 : pontos de controle de estoque
exigido pelo MRP
(adaptado de (Orlicky, 75))
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. politica de ordens: trata-se de se adotar para de
terminado item um modelo adequado de dimensionameg
to da guantidade da ordem, por exemplo: lote econ§

mico, periodo fixo, algoritmo de Wagner-Whitim,etc,

0O anexo 1 detalha os principais modelos.

. fator de perda: € a fragao da quantidade 1iquida que
deve ser requerida a mais para cobrir eventuais per
das, seja por questoes de qualidade ou outras.

¢stoque de seguranga: embora este fator entre em
choque com a proposta do sistema MRP de requerer a
penas a quantidade necesséria, dentro de cer%a poli
tica de ordem, alguns plane jadores insistem em ado
tar um estoque de seguranga. Isto € feito em virtu
de de incertezas comprometedoras no abastecimenu)de‘
certos itens por parte dos fornecedores.

Na EE, com o sistema MRP ainda em implantagao, naolmm
ve tempo habil para se definir adequadamente estas politicas de
ordem. Atualmente, estao sendo utilizadas polltlcas de ordem
"discreta'", também conhecida como "lote-a-lote", e "periodo £i
xo" (vide anexo 1) com estoque de seguranga nulo. Isto tem
causado alguns transtornos com itens baratos de baixo consumo a
lém dos custos que uma politica inadequada mascara e ou agrega
a0 processo.

2.4, Quanto ao Giro dos Estoques

Unma das principais vantagens de se comprar apenas o}
necessario no instante adequado, como sugere o sistema MRP, é&
a queda no volume dos estoques de entrada. Isto tem como conse
quéncia uma elevagao do indice de giro dos estogues, isto &,

as pegas permanecem em media menos tempo estocadas, quando com
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paradas com modelos do tipo "ponto de reposigao™. Um maior indi
ce de giro acarreta queda no custo financeiro dos estoques, no
custo de movimentagao e armazenagem, etc..

Quando comparada a outras empresas do setor, a EE mos
tra um peéssimo desempenho referente ao giro de estoques. Um mo

delo MRP € uma esperanga de recuperagao nesta area.

2.5. Quanto ao Poder de Barganha

Comprar apenas 0 necessario apresenta uma seérie des
vantagem: menor poder de barganha. As principais implicmﬁbs des
te problema sao as seguintes: perda de descontos, menores faci

lidades de pagamento, oportunidades, menor qualidade no servigo
de fornecimento.

Ora, a EE nao produz em alta escala. Passar a operar
com o sistema MRP significa passar a comprar apenas o necessé
rio. Nao produzindo em alta escala, as quantidades compradas
(pequenas) freqilientemente se tornarao ainda menores, com © uso
do sistema MRP, podendo elevar os custos de sua matéria-prima .
Uma forma de atenuar os efeitos de um menor poder de barganha &

adotar politicas de ordem de compra adequadas, que possivelmen
te considerem estes custos adicionais.

2.6. Quanto ao Custo de Preparacao de Maguinas

Umn problema similar ao levantado no topico anterior
ocorre com itens fabricados. Pequenos lotes destes itens certa
mente elevaraoc os custos medios unitarios dos produtos pelos
custos de preparagao de méquinas e equipamentos. Neste caso, po
l1iticas de ordens adequadas também amenizam o problema. ﬂ*Outra
forma é procurar reduzir estes custos de preparagao, como € en
fatizado nos sistemas tipo Kanban, onde os lotes sao pequenos
(ver (Rice, 82)).
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3. ESTOQUES DE PRODUTO ACABADO

3.1. Quanto ao Planejamento destes Estoques

Esta fungao € de responsabilidade do modulo MPS. £ nes
ta etapa que sao feitasgs as consideragaes de demanda e de capaci
dade, dois pontos fundamentais ao planejamento do estoque il
nal.

No que se refere a EE, devem ser dados tratamentos ai
ferenciados as duas estruturas coexistentes, a SO0S5 e a S0D.

Na estrutura S80S, devem ser enfatizados os aspectos de
previsao de demanda e dos estoques de estabilizagao. O primeirg,
por uma guestao direta de servigo ao cliente. 0 segundo, indire
tamente, pois este estoques devem existir devido as limitacgoes
de capacidade, isto e, a empresa produz e estoca nos perika de
demanda baixa, para poder atender ao cliente nos periodos nos

quais a demanda supera o que a empresa pode produzir (capacidé
de).

Foi salientada no capitulo IV a importancia de um
MPS realistico. E justamente este realismo que impede a deterio
ragao da estrutura S0S. A administragdo ndo deve se propdt a pro
duzir sem criar mecanismos que capacitem a empresa para tal. Em
bora esta afirmativa parega obvia, tentar desenvolver um MPS rea
listico sem que a administragao superestime a capacidade (mul
tas vezes para poder pressionar a produgac evitando, assim, o
ciosidades) nao é uma tarefa facil. Ocorre que o administrador
nao aceita que a fabrica é capaz de produzir "apenas" o que cons
ta num MPS proposto por mais realistico que este MPS seja.

Na estrutura SOD naoc faz sentido plane jar estoque fi
nal ja que este nao existe.

Ainda no ambito do planejamento de estoque final, a

EE caracteriza-se por necessitar de um sistema que possibilite
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replane jamentos freqiientes. Estes replanejamentos se Justificam
por alteragoes nas fontes de demanda e ou matéria-prima seja
em quantidade, especificagao ou data de entrega, 0 sistema MRP
tem a flexibilidade necessaria para suportar estas mudangas, po
sicionando-se a respeito no préximo replane jamento. Na EE, este
replanejamento tem sido feito semanalmente.

3.2. Quanto _ao Controle destes Estoques

O controle dos estoques finais tem fundamentalmente ca
racteristicas semelhantes ao dos estoques de entrada. £ de se
esperar que o sistema MRP oferega condigoes para que seja efe
tuado um bom controle sobre os dados de estoque. Isto devido ao
fato de que o sistema MRP necessita destes dados com precisac no
calculo das necessidades liquidas e no escalonamento das mesmas,
Un controle destes, que registra entradas, saidas e estado dos

itens de estoque, se adequa as necessidades da EE.

Os estoques finais da EE sao fisicamente mas nao nume
ricamente volumosos. Tal caracteristica permite-lhes prescindir
de sistemas computacionais sofisticados como o MRP. No entanto
como a mesma coisa nao se pode dizer dos estoques de entrada, o

sistema que & necessario para este acaba por ser aproveitado pa
ra aquele.

4. PROGRAMACARO

4.1. Quanto a Atividade de Programacio

Iy hrd & ] % * “l '}
As informagoes basicas necessarias na atividade de
programagéo originam-se tanto dos clientes quanto do estoque pa
ra reabastecimento. No sistema MRP, estas informagoes concentram

~se no MPS (onde &€ feita uma consideragao grosseira da capacida
de).
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£ sabida a preocupagao basica da progfamagéo com
o instante de ocorréncia dos eventos. Ora, na fungao MRP, o pro
cesso de escalonamento das necessidades no tempo e uma ativida
de de programagao propriamente dita. =

Assim, as informagdes basicas necessarias passam pelo
modulo MPS onde € feito o plane jamento, chegam ao modulo MRP, on
de os itens-MPS sao "explodidos'" e suas necessidades escalonadas
no tempo. Dai, 0 sistema MRP sugere, dentro dos criterios des

critos em 2.3, ordens de produgéo ou compra para cobrir estas
necessidades,

Dentro do horizonte de planejamento, estas ordens pas
sam por uma serie de etapas: planejada, firme planejada, pronta
para liberagéo ou abertura, aberta e fechada, como foi descrito
em 3.2.7 capitulo IV. Nesta seqliéncia, o programador, auxilia
do pelo sistema MRP, interfere de algumas formas:

, decide pela abertura da ordem;

. decide pela revisao ou reprogramagao das ordens a
traves das agoes descritas em 3.3.5 capitulo 1IV.

O tipo de auxilio recebido do sistema MRP pelo progra
mador se da pelas "mensagens de excegao". Estas sao informagoes
a respeito do estado das ordens acompanhadas de recomendagoes
para corregac de eventuais desvios (atrasos, quantidades insufi
cientes, etc.) nos parametros das ordens. A decisao em acatar
ou nao a recomendagac cabe unicamente ao programador. Se a deci
sao tomada nao for adequada, isto acarretara outros problemas
que, por sua vez, provocarao outras mensagens. A medida que o

tempo avanga, maior o custo de trazer uma ordem desviada ao pa
drao estabelecido.
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4.2. Quanto ao Controle da Produgao

-

Como ja foi salientado, uma programagao efetiva so0 e
possivel se acompanhada de um controle efetivo, e vice-versa
(wilda, 77).

Uma parte deste controle é efetuada pelo sistema MRP
durante as diversas etapas pelas quais uma ordem durante as di
versas etapas pelas quais uma ordem de compra ou fabricagao evo
lui. Para se controlar & necessario se comparar a um padréo, e
& justamente isto o que o sistema MRP faz quando verifica irregu

laridades nesta evolugﬁo e emite as mensagens de excegéo.

No sistema MRP adquirido pela EE existe um modulo, ain
da nao implantado, que possibilita fazer um acompanhamento a
nivel de "chao de fabrica" ("shop floor"), isto &, registrar de
talhadamente o que esta sendo feito nas oficinas com relagao ao
processo de produgao, recomendando prioridades nos centros de
trabalho e informando os programadores a respeito da situagao
das ordens abertas. Por enquanto, o controle ainda & efetuado
inteiramente por funcionarios que, visitando as diversas areas,
fazem os apontamentos de estado,

Enquanto um item-filho nao for concluido, a ordem de
produgao de seu item-pai "nao deve" ser aberta; um atraéb no
item~filho poderé atrasar a abertura da ordem do item-pai; em
atrasando o item-filho apareceré mensagem de excegéo prevendo ©
atraso do item-pai; e assim por diante de item-filho para item-
pai. £ atraves deste procedimento que o sistema MRP consegue di
minuir o acompanhamento ("follow-up") interno, pois parte deste
acompanhamento pode ser feito mais rapidamente consultando-se o
computador. '
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4.3, Quantec aos Procedimentos dos Programadores

E facil perceber o grau de importancia do programador
para um bom desempenho do sistema MRP. Cabe a ele administrar os
itens sob sua responsabilidade. Essa administragao, hoje na EE,
significa acompanhar desde o surgimento do item como necessida
de, sua evolucao atraves das ordens até sua liberacao para pro
dugao. Deve tentar corrigir os eventuais desvios nas ordens com
relagao ao padrao, guiando-se pelas mensagens de excecoes. Fre
giientemente & solicitado para dar informagoes sobre a situagoes
dos seus itens a outros programadores; isto porque um programa
dor para abrir uma ordem precisa saber das disponibilidade dos
itens de outros programadores.

0 predominio da estrutura externamente ofientaﬁg para
a programagao, na estrutura SOD, dificulta o trabalho dos pro
gramadores. Este tipo de orientagac e estrutura n@o dao a cober
tura de estoque de saida aos eventuais erros cometidos pelo pro
gramador., Alem disso, cada programador ¢ identificado com os
itens que administra.

5. CAPACIDADE

5.1. Quanto ao Planejamento da Capacidade

O sistema MRP fornece os perfis de carga agregada, en
quanto saida do MPS, e carga detalhada, enquanto saida do CRP .
A comparagao destes com os perfis de capacidade dos centros pro
dutivos e que da inicio ao planejamento da capacidade.

A médio-prazo, o que se faz s3o pequenas manipulagdes
com alocagao de mao-de-obra, méquinas e horas-extra. As saidas do

-

CRP prestam-se a isto.

A longo-prazo, o planejamento inclui solugoes do ti
po: compra de maguinas, subcontratagio, construgio de novas a
reas produtivas e outras,
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Mas, com relagao a produgaoc, a solicitacao futura de
cada recurso € tudo que a EE precisa saber para o planejamento
da capacidade e isto o sistema MRP fornece.

6. CONCLUSAO

Neste estudo, visando apenas os objetivos da EE como
sistema de operagSes e abordando as principais éreas—problema c
nao foi notado qualquer obstaculo tecnico na utilizagéo do sis
tema MRP. Isto significa que, em tese, uma vez satisfeitos os
seus pre-requisitos e operado adequadamente, este sistema possi
bilitaria a EE atingir seus objetivos enquanto um sistema de (<]
peracgoes.

Vale repetir, entretanto, que a experiéncia mostra que
para este sistema apresentar um desempenho satisfatorio sao ne
cessarias outras medidas de grande importanoia, discutidas nos
capitulos seguintes.
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CAPITULD VI

OUTROS CONDICIONANTES

1. INTRODUCAOD

Como ja foi mencionado, apenas o cumprimento dos requi
sitos técnicos nao garante um bom desempenho de um sistema MRP.
Neste capitulo siao discutidos que outros fatores devem ser consi
derados e o estado que eles se encontram na EE,

Este estado foli levantado com base em criteriosas en
trevistas e selecionada literatura. O criterio de entrevistas uti

lizado € descrito inicialmente e, depois, os fatores condicionan
tes.

2. O PROCESSO DE ENTREVISTAS

Estas entrevistas se deram com um total de dez pessoas
Foram selecionadas de forma que conhecessem sob angulos diferen
tes o trabalho com o sistema MRP.

Embora cada entrevista tenha sido previamente .-estrutu
rada de acordo com a respectiva fungao do entrevistado no siste
ma MRP, os itens explorados podem ser separados em dois grupos:
aqueles destinados aos niveis operacionais e aqueles destinados
aos niveis administrativos (Clark, 82).

2.1. Estrutura Basica da Entrevista para os Niveis Operacionais

Foram explorados os seguintes iteng, aproximadamente
nesta ordem:
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Quanto ao sistema anterior ao MRP:

- responsabilidades do entrevistado;
- credibilidade do sistema;

- opiniao a respeito;

- criticas e sugestdes.

Quanto a implantac@o do sistema MRP:

- colaboragao e participagaoc pessoal;

- tipo de treinamento recebido;

- opinido a respeito da determinagio e do desempenho
dos niveis administrativos na implantagso;

- existéncia de literatura disponivel e desceomplicada
para consultas;

- criticas e sugestdes.
Quanto ao estado atual do sistema MRP:

- melhorias com relagao ao sistema anterior;
~ conhecimento do sistema;

— credibilidade dos dados;

- nivel de sobrecarga de trabalho;

-~ responsabilidades do entrevistado;

- opiniao a respeito;

- criticas e sugestoes.

Quanto a administragao do sistema MRP:

- opiniao a respeito da determinagao e do empenho dos
niveis administrativos na manutengao do sistema;

- tipo de controle execido sobre o trabalho do entre
vistado;

- criticas e sugestdes.
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2.2. Estrutura Basica da Entrevista para os Niveis Administrati

VOSs

Foram explorados os seguintes itens, aproximadamente

nesta ordem:

Quanto a implantagado do sistema MRP:

definigao de objetivos, metas e cronograma;
consciéncia da alta administragao do carater sistd
mico do sistema MRP;

nivel de treinamento e conhecimento das pessoas de
maior importancia no processo:

forma que os entrevistados encaram a educagao e o
treinamento:

determinagéo e empenho da administragao;

cuildados tomados com relagac a nova organizagao in
formal;

criticas e sugestdes.

Quanto ao estado atual do sistema MRP:

responsabilidades do entrevistado;

melhorias com relagao ao sistema anterior;
determinagao e empenho da alta administragao;
utilizagao das ferramentas administrativas do siste
ma;

tipo de controle exercido sobre o sistema;
conflitos com outros departamentos;

opiniao sobre desempenho global do sistema;

atual organizagao informal;

criticas e sugestoes.
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2.3. Cuidados nas Entrevistas

Vale a pena ressaltar alguns detalhes e cuidados que foram
tomados nod processo de entrevistas:

- a data e o horario ficaram a conveniéncia do entre
vistado para que este, desejando, pudesse posicio
nar-se de antemao com relagac ao tema, nao se sen
tindo assim surpreendido. A surpresa poderia colo
ca-1lo numa posigao de extrema defesa e leva-lo a o
mitir informagoes importantes;

- 0 local sugerido foi a prépria mesa de trabalho do
entrevistado, local que ele conhece bem e portanto
poderia sentir-se mais a vontade;

- houve a preocupagao com a presenga de uma fterceira
pessoa para anotar as respostas com o intuito de nao
prejudicar a fluéncia da entrevista, mas nao foi

possivel esta experiéncia por nac haver alguém com
tempo disponivel;

- houve uma constante preocupagao em deixar o entre
vistado a vontade, caracterizando a entrevista como
uma conversa informal, ainda que, seria. Para tal
foram feitas inicialmente colocagoes cuidadosas re
ferentes ao cotidiano da fébrica, as condigofs at
mosféricas do dia, as programagoes pessoais do fim
de semana, etc.;

- as anotagoes a respeito da entrevista foram feitas
a vista do entrevistado e com as suas préprias pala
vras, a fim de que este nao desconfiasse destas ano

tagoes e viesse a desacreditar dos objetivos pro
postos;

- evidentemente a idéia nao era de comprometer ningﬁﬁ;
no entanto, nao ¢ facil convencer o entrevistado dig
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so. Como algumas informagoes importantes sao omiti
das por alguns dos entrevistados, justamente por nao
estarem inteiramente convencidos deste néo—compromg
timento, foi preciso utilizar duas teécnicas para se
obter estas informagoes. A primeira, de cruzamento
de informagoes, isto e, questionado duas vezes 0 mes
mo ponto em momentos diferentes e com enfoques dife
rentes. Isto & possivel quando se tem uma estrutura
da entrevista bem definida a priori. A segunda, co
locando-se uma pergunta aparentemente comprometedo
ra entre outras ou complementando questoes visivel
mente nao comprometedoras, induzindo a conversa a
um clima favorével;

foi tomado um certo cuidado com as pessoas que se
colocaram em posigoes extremas: a favor de tudo ou
contra tudo. Os que se colocaram contréfio a quase
tudo que se refere ao sistema MRP foram importantes
no processo quando apontaram para problemas ainda
nao detectados ateé aguele momento. Para os que se
colocaram a favor de tudo como esta, sdo possiveis
duas explicagoes: ou nao estavam confiantes nos ob
Jetivos explicitados da entrevista e se colocaram,
de antemao, numa posigao defensiva; ou nao entendiam
suficientemente do assunto para arriscar critica-lo.
Nao foi dificil discernir um caso do outro.

as respostas foram analisadas no maximo uma hora a
pos encerrada a entrevista. A medida que se deixa o
tempo passar, as impressoes colhidas na entrevista
vao perdendo a fidelidade. E comum a utilizagao de
simbolos, abreviagaes, figuras e outros durante a
anotagéo das respostas do entrevistado, se demorar
muito tempo para o registro definitivo das impres
soes, fica, normalmente, dificilirecuperar todas as
informacgoes.




3. FORMALIZACEO

3.1. Resisténcia a Mudanga

Frequentemente, normas informais de grupo
quando novos sistemas de trabalho sao introduzidos.
do grau de mudanga havera um correspondente grau de

No caso especifico da implantagao de um sistema MRP,
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sao violadas
Dependendo
resisténcia

esta resis

téncia pode ser motivada principalmente por um ou mais dos se

guintes fatores (Safizadeh, 80):

- interesse pessoal ameagado e medo do des
ocorre quando a nogao de que o custo pes

conhecido :
soal da mu

danga sera maior que os beneficios potenciais;

~ medo da tecnologia: ocorre devido ao grande impacto

que a tecnologia e a automagao tem sobre
especialmente sobre os funcionarios mais

impacto adverso acontece devido ao medo

as pessoas
velhos. O
de ter que

aprender tudo novamente. As mudangas técnicas nor

malmente afetam e alteram significamente
de muitos individuos.

- perda de "status": seja este "status" fo

a rotina

rmal ou in

formal, existe uma ameaga suposta ou real de perda

de poder e autoridade devido as mudangas

- sistema de recompensa inadequado: uma mudanga pode

colocar um funcionario numa situagao que exija dele
mais responsabilidade e ou conhecimento tecnico e
ou tempo disponivel, a falta de correspondéncia (fi
nanceira e outras) do sistema de compénsagao pode

leva-1o a um certo grau de rejeigao.

desconfianca da geréncia e do computador: inicia-se

quando estes cometem algum engano, com relagad ao




76

sistema MRP, percebido pelos subordinados e usuarios
Se cometidos varias vezes, num certo periodo, estes
erros se acumulam e tiram, aos poucos, a credibili
dade dos que os cometem.

3.2. Conceitos de Sistemas Formais e Informais

Sob determinado ponto de vista, pode-se dizer que um
sistema formal constitui-se da definigao de elementos de informa
¢&0 quanto a sua origem, conteudo, interrelacionamento, uso, res
ponsabilidades, aparéncia, e outros. Estes elementos materigli-
zam-se em documentos, como planos de venda, planos de producgao,
listas de faltas, etc.. Estes documentos sao gerados em diferen
tes niveis e atividades de uma empresa e devem direcionar o tra
balho de varios departamentos e setores. Mas que importancia is
to tem para um sistema MRP?

Um sistema MRP "Closed Loop" desenvolveu-se a partir
da necessidade de se ter uma visao mais abrangente das ativida
des da empresa vista como sistema de operacgoes. Somente um sis

tema formal adequado permite coeréncia no direcionamento das

1o

tividades. Explicando melhor, nos pequenos empreendimentos, a
distancia entre a diregao e o nivel operacional e curta, facili
tando a comunicagao. Isto faz com que a vontade da direcao che
gue aos niveis inferiores muito pouco distorcidas. Na medjda em
que as atividades se diversificam, as diferentes areas tambem
se afastam e ha um numero maior de pessoas envolvidas. Este dis
tanciamento dificulta a gestao do sistema de operagoes porgue
as politicas, objetivos e decisces da diregéo podem sofrer alte
ragoes ao fluirem aos niveis inferiores. Assim, decisdes sao to
madas com base em informagSes incorretas ou incompletas impli
cando em decisoes errdneas. Este fenomeno & explicado pelo fato
de que nem todas as pessoas teém a mesma capacidade, a mesma von
tade ou a mesma visibilidade daquelas que dirigem a empresa; o
interesse individual em alcangar os objetivos especificos de ¢

a
da atividade pode, em alguns casos, nao se alinhar com os obje
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tivos globais da empresa. A formalizagéo proposta pelo sistema
MRP atenua as proporgoes deste fenomeno pelo nivel de coerencia

e fidelidade com que as informacoes chegam aos escaloes inferio
res.

Um sistema formal proposto pelo MRP tem alguns outros
agspectos positivos que wvale a pena destacar:

- maior visibilidade de uma serie de atividades da em

presa € do interrelacionamento entre elas;

- atribuigao de tarefas e responsabilidades, por meio
de documentos {por exemplo, ordem de produgac), de
maneira bem definida, © que possibilita melhor con
trole e avaliagao de desempenho;

- com base em documentos confiaveis, as pessoéé sen
tem-se autorizadas e apoiadas para desempenhar suas
fungoes. Esta situagao de malor confianga pode re
sultar num dimensionamento mais adequado dos recur
sos, © que resulta na redug&o de excessos destinados

a cobrir os riscos de responsabilidades mal defini
das;

- em virtude da possibilidade de identificagao do do
~ ”
cumento com o emitente, a emissaoc e cercada de

maior responsabilidade e o conteldo do documento é
mais preciso.

Por outro lado, os sistemas informais teém base quase
social com estrutura mal definida, flexibilidade e espontaneida
de. Estes sistemas evoluem ao longo do tempo em fesposta as 1i
mitagoes do sistema formal e resultam em intimas conexodes entre
os individuos envolvidos no processo produtivo. A estrutura in
formal cria suas préprias fontes de poder, influéncias e toma
das de decisao; além disso, ela se torna uma maneira pela qual
os funcionarios procuram e aparentemente obtem satisfagao pro
fissional (Safizadeh, 80).
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No sistema vigente antes da implantagao do sistema MRP,
existia um determinado sistema informal estabelecido. A 1implan
tagao do sistema MRP representa uma mudanga drastica nesta orga
nizagao vigente. Resulta, dai,um choque entre o sistema infor
mal existente com as exigéncias e necessidades de um novo siste
ma formal. Se cuidados nao forem tomadas de modo a preparar o0s
individuos envolvidos para este novo sistema, estes ind{;iduos
estarao mais vulneraveis a agao dos fatores motivadores da re
sisténcia a mudanga. Assim, um alto grau de rejeigao podera a
tuar no processo e de uma forma dificilmente percebida numa pri
meira analise.

O sistema MRP € intencionalmente planejado para tra
zer informagaes precisas e oportunas para dentro das operagaes
de produgao, formalizando muitas das praticas com as quais se
costumava lidar informalmente. Ele tem alguns efeitos isoladores
e desintegradores inevitaveis, uma vez que modifica os procedi
mentos que uniram as pessoas para formar o sistema informal. E

le revoluciona a medida que torna obsoleta uma bem instituida
cultura (Safizadeh, 80).

Terminada a implantagao do MRP, um novo sistema infor
mal indubitavelmente substitui o antigo. A nova estrutura for
mal cria o novo sistema informal, O sucesso ou fracasso do MRP

depende, até certo ponto, de como o novo sistema formal atende
as necessidades de seus membros.

3.3. Sistemas Formal e Informal na EE

3.3.1. Quanto a Relagao entre estes Sistemas

Com base nas informagoes obtidas nas entrevistas, con
clui-se que existe um sistema informal atuante um tanto quanto
distante do sistema formal. Isto nao € um bom sinal. Um sistema

informal préximo do formal & sempre algo desejével. Tr§§ﬁpontos
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levantados permitem esta conclusao:

a nao utilizagdo, por parte de programadores (elemen
tos fundamentais do sistema MRP), de certas informa

goes basicas oferecidas pelo computador;

uma pesquisa analisando 250 itens, sobre os quals os
programadores atuaram de alguma forma, mostrou que

387% destas atuagoes foram inadequadas;

fora do Departamento de Planejamento e Controle de
Produgao inexiste praticamente a filosofia pregada
pelo sistema MRP,

3.3.2. Quanto a Resisténcia a Mudanga

Com relagao aos fatores que desencadeiam um nivel de

resisténcia

a mudanga descritos em 3.1, a partir das entrevistas

pode-se tecer os seguintes comentarios:

—

os programadores nao se apresentaram conhecedores do
sistema MRP em termos globais. Isto pode ter desen
volvido em alguns uma resisténcia a mudanga decorren
te do fator medo do desconhecido;

em virtude da grande deficiénecia do sistema  formal
anterior, a influéncia da organizagao informal era
intensa e decisiva para o bom andamento dos trabalhos
na programagaco. E neste quadro que chega o sistema
MRP com uma proposta inicial de "nivelar" todos os
programadores. Em virtude do despreparo destes, o fa

tor perda de "status" pdde influenciar na rejeicao;

pela presenga principalmente de funcionarios mais ve
lhos, o medo da tecnologia também parece ter colabo
rado na resisténcia a mudanca;
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-~ tanto a chefia imediata dos programadores quanto os
escaloes superiores tém, de modo geral, conhecimen
tos insuficientes a respeito do sistema MRP. Isto &,
a prépria chefia nao da o exemplo de que conhecer o
sistema MRP e importante para um bom desempenho do
trabalho. Na organizagao informal, o exemplo das
chefias € um dos principais componentes na formagio
de valores, atitudes e sentimentos dos subordinados
(Maximiano, 85).

- dados erroneos fornecidos pelo computador também pa

recem ter sido fonte de resisténcia.

E preciso salientar que esta resisténcia a mudanga tem
se manifestado de forma passiva. 0 entrevistado so revela os
sintomas desta resisténcia depois de o entrevistador se mostrar
confiavel. No entanto, dentre os elementos dos grupos informais,
estes sintomas de resisténcia sdo assuntos do cotidiano.

4. EMPENHO DO ALTO ESCALZOD

E imperativo que a alta administracdo providencie os
recursos necessarios a implantagao e demonstre explicitamente a
poio inequivoco ao projeto MRP. O apoio dos altos escaloes e o
apoio dos funcionarios sao dois importantes pré—requisitos para
0 sucesso do MRP. A literatura sugere que a falta de empenho por
parte da alta administragéo e dos funcionarios pode ser aponta

da como responsavel pela maioria dos fracassos passados do MRP
(Safizadeh, 80).

0 nivel de recursos financeiros necessarios para a im
plantagao e manutencdo de um sistema MRP é algo consideravel |,

de forma que a alta administragao empenhada poderia agilizar a
disponibilidade destes recursos.
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Um sistema MRP e um sistema abrangente, integrativo u
ma filosofia de administragao que propoe uma abordagem conjunta
dos problemas da atividade industrial (DI, .1/81). Assim sendo,
envolve a participagao de uma série de departamento da empresa.
Este envolvimento requer novos procedimenteos de relacionamento
entre os departamentos enveolvidos e entre cada departamentc e o
sistema MRP, Estes novos procedimentos, até serem definidps, ge
ram conflitos entre os departamentos; uns nao querem sdgéitar—
se aos outros ou ac gistema MRP. Na EE, por exemplo,'ocorreu um
conflito destes entre os departamentos de Planejamento da Produ
gao e Engenharia de Produto. O empenho na implantagao, por par
te do alto escalao, teria agilizado a solugao deste problema.

Outrc aspecto importante & que o empenho da alta ad
ministracao tira dos niveis inferiores a responsabilidade sobre
as conseqﬁéncias do sistema MRP. Isto reduz a pressao sobre es

tes niveis tornando-os apenas um colaborador (DI, 1/81),

Além disso, a literatura registra que a auséncia de
um apoio firme e intenso por parte do alto escalao perturba a
estabilidade do empenho dos funcionarios em toda a organizagao
durante e apos o processo de implantagao (Safizadeh, 80).

Nag entrevistas constatou-se que este empenho exigido
pelo sistema MRP nao & praticado. 0 alto escalao nao se mostra
determinado a operar sob esta nova filcosofia. A implantagao é
encarada como qualquer outro item da rotina diaria, como se nao
fosse necessaria uma atengao especial. Isto ocorre provavelmen-
te devido a uma falta de conscientizagao de toda a problematica

que envolve a procura do sucesso na utilizagao de um sistema
MRP destes.
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5. EQUIPE DE IMPLANTACAO

A literatura registra que quase todas as implementa
goes de sistema MRP que obtiveram sucesso foram lideradas por
um gerente senior, isto é, um lider experiente e de alta credi
bilidade na organizacao (Hall, 78). Isto se justifica pela ca
racteristica corporativa do sistema MRP; o lider da implementa
¢ao precisa conhecer a empresa e seus problemas e ter muito boa
passagem entre os 1ideres dos departamentos para que possa solu
cionar mais facilmente os conflitos.

Também é constatado por esta literatura, que este 11
der precisa do suporte de uma equipe muito bem selecionada de
pessoas que sao chaves da produgao (Hall, 78). Ora, estes serao

os usuarios, sabem das necessidades e problemas da produgac.

OQutros sugerem que a equipe de implantagao precisa re
portar-se diretamente a alta administragao como unica forma de

possibilité-la solucionar os conflitos e demais problemas
(DI, 1/81).

Goddard coloca o trabalho de um consultor, isto é, um
profissional externc experiente, como uma atuagao catalizadora,
capaz de promover o balanceamento de interesses de pessoas dife
rentes. Um bom consultor serve como um recurso experiente para
o0 grupo, sem tomar decisoes pela companhia, apenas aconselhan

do e tentando manter a implementagao na diregao certa (qudard,
85). i

Seja qual for a solugao adotada, alguns pontos estao
claros: a equipe precisa estar bem preparada tecnicamente e ten
direta ou indiretamente, uma forte influéncia sobre os departa
mentos envolvidos.

Na EE, constata-se que o grupo de implantagao esta
tecnicamente muito bem preparado, alias sao os reais conhecedo




83

res do sistema MRP na empresa. No entanto, por subordinar-se ao
gerente do Departamento de Planejamento e Controle da Produgao,
a influéncia deste grupo nos outros departamentos e no alto es
c%léo (nao empenhado na implementacao) tem sido baseada em argu
mentos puramente tecnicos e muito dependente de negociag&o e
compreensac. Um mecanismo mais agil seria interessante para ace
lerar o processo de implementagao, pois fica dificil manter (o}
entusiasmo do pessoal envolvido quando este processo ultrapassa
cerca de 1,5 ano (Goddard, 85).

Existe um engano muito relevante com relagac ao MRP na EE
comoe escreveu de Paula, "o sistema MRP e um sistema abrangente,
integrativo, uma filosofia de administragao que propoe uma abor
dagem conjunta dos problemas de atividade industrial" (DI,11/81)
e o sistema MRP esta sendo encarado na EE como um aplicativo pa
ra o Departamento de Planejamento e Controle da Produgao (DPC).
O sistema MRP & um aplicativo para a EE e que o DPC, entre ou
tros usuarios, utiliza mais intensamente, e ndo & um aplieativo
para o DPC, apenas. 0 fato da equipe de implantagao vincular-se
ao DPC pode ser uma prova desta filosofia. Outra prova € o fato
de os outros departamentos (a menos do de processamento de da
dos) evitarem se envolver com o sistema MRP,

6. 0S REQUISITOS TECNICOS E A CREDIBILIDADE

Quando foram apresentados os pré—requisitos tecnicos
exigidos pelo sistema MRP, ficou bastante clara a importancia ,
do ponto de vista operacional, de se ter:

- um MPS (programa mestre da produgao) realistico;

- integridade dos dados de estoques; e,‘

- integridade dos dados da estrutura do produto, lig
tas de materiais e "lead times".

Ocorre que estes pré-requisitos nao estdo sendo segui
dos; © que torna deficiente o desempenho operacional do sistema
MRP, pois multiplicara os dados errados.




Mas o enfoque, neste instante, nao esta no desempenho
operacional do sistema MRP, mas nas perdas de credibilidade,.por par

te deste sistema, geradas pela presenga destas incoeréncias.

Todos os entrevistados observaram que o MPS utilizado
pela EE é irrealistico. Ela toma providéncias no sentido de
produzir aquilo que & praticamente impossivel, geja pela sua
limitagao de capacidade ou pelo descontrole sobre os "lead ti
mes'" de produtos comprados. Desta forma, a administragao e o sis
tema MRP perdem credibilidade. A EE compra um sSistema MRP, en
tre muitas outras vantagens, para reduzir estoque de entrada e
0 que ocorre? Ela se propoe (irrealisticamente), através do MPS,
a montar determinado veiculo em determinada data, as providég
cias sao tomadas para que as necessidades estejam cobertas na
quela data. Ocorre gque determinados itens tem um "lead time" co
nhecido tal, que sua disponibilidade s0 sera possivel numa data
bem além dagquela necessaria para a montagem. Chegando esta data
prevista para a montagem do veiculo, a grande maioria dos itens
estao disponiveis no estoque e aqueles cujos "“"lead times" res
tringiam nao estao. Pela falta destes Ultimos, a montagem & pos
tergada. No entanto, aqueles itens permanecem no estoque por to
do esse periodo de adiamento (de meses, as vezes). Assim, o ni
vel de estoque nao pode baixar.

Esta perda de credibilidade tem feito os programado
res, de forma geral, resistir a este novo sistema formal, talvez
como forma de defesa, pois a responsabilidade sobre determinado
item recai sobre seu respectivo programador. Como revelou um ex
periente programador: "eu nao utilizo adequadamente este siste

ma (MRP) porque os tempos de obtengao ai registrados nic estao
corretos".
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7. EDUCACAO E TREINAMENTO
7.1. Conceito

Educagao € toda influéncia que o ser humano recebe do
ambiente social, durante toda a sua existéncia, no sentido de
adaptar-se as normas e valores sociais vigentes e aceitos O ser
humano, todavia, recebe essas infiluencias, assimila-as de acor
do com suas inclinagoes e predisposigSes e enriquece ou'ﬂaodifi
ca seu comportamento dentro dos seus préprios padroes pessoais
(Chiavenato, 81).

Educacaoc profissional &€ a educagao institucionalizada
ou nao, que visa o preparo do homem para a vida profissional .

Compreende trés etapas interdependentes:

- Formagao profissional: e a educagao profissional que

prepara © homem para uma profisséo;

- Aperfeigoamento: € a educagao que aperfeigoa o ho

mem para uma carreira dentro de uma profissao;
- Treinamento: é a educagéo profissional que prepara

o homem para um cargo ou fungao, onde as pessoas a
prendem conhecimentos, atitudes e habilidades.

7.2. Educagao e Treinamento e o Sistema MRP

A literatura coloca esta questao da educagao como O
ponto mais critico para o sucesso do sistema (Goddard, 85). Es
te exige uma mudanga de comportamento e de padraes, 0 que somen
te sfo alcangados com uma educagao extensiva.

Em virtude da abrangéncia do sistema MRP, esta educa

cao deve extender-se a todos os departamentos envolvides, ainda
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qué, em alguns, somente os gerentes sejam atingidos. Isto e fun
damental para que estes gerentes entendam o porqué da necessida
de e a importancia de sua colaboragao; esta € a melhor formula
para possibilitar a sustentagao e a estabilidade do sistema MRP
Alias, a literatura sugere que os niveis gerenciais é que devem
ser mais insistentemente preparados.

Com relagao aos programadores, dada a sua fundamental
relevancia para o bom desempenho do sistema e pelo grande nﬁmg
ro de situagoes diferentes a que podem ser submetidos na rotina
de trabalhc, estes devem ser os mais extensivamente treinados

9y
dentre os usuarios diretos do sistema MRP .

7.3. A Situagac na EE

Com base nas entrevistas, pode-se afirmar tranqiiila
mente que a fabrica nao se educou para receber este novo siste
ma. Os niveis gerenciais e seus superiores nao conhecem suficien
temente o sistema MRP, nem técnica nem filosoficamente. Isto nao
apenas compromete um bom desempenho operacional, mas tem uma sé
ria influéncia no comportamento dos subordinados, como jé foli
comentado.

A educagao € uma arma fundamental para o combate as
resisténcias a mudanga, a falta de conscientizacdo de empenho do
alto escalao, a falta de credibilidade e a falta de habididade
operacional e administrativa.

Os programadores tiveram, quando muito, 30 horas de
treinamento no inicio da implantagaoc. Ora, ainda nao tinham co
mo ter dividas. De modo geral, alguns ainda tém duvidas sobre
conceitos elementares de MRP e, indo mais longe, de PPCP. A in
fluéncia do sistema anterior de trabalho ainda e forte em alguns
e as deficiéncias deste novo sistema os desestimulam a abando
na-lo por completo.
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Outro fator a considerar, € a inexisténcia de manuais
de procedimentos didaticamente apresentados para consultas Quan
do aparece uma dﬁvida, o funcionario tem que recorrer aos mais
experientes. Como isto ocorre freglientemente, ele sente-se de

sestimulado a eliminar suas duvidas.
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CAPITULO VII

CONCLUSAO FINAL

1. Quanto a Viabilidade Tecnica

Nao foi notado gqualquer obstaculo que inviabilize tec
nicamente a utilizagao com sucesso do sistema MRP "Closed Loop"
na EE,

2. Quanto mos Outros Condicionamtes

Entre todos os fatores condiciocnantes apresentados e
discutidos no capitulo anterior, existem dois que, se efetiva
mente trabalhados, possibilitarao satisfazer mais facilmente os

demais e, em tese, sera possivel obter sucessoc na implantagao
do sistema MRP. Sao eles:

- comprometimento efetivo dos altos escaloes da compa
nhia com a implantagao e posterior manutengao do
gistema MRP; e

- educagao e treinamento extensivos objetivando uma
mudanga efetiva na filosofia de trabalho da empresa
e a real capacitagao tecnica dos usuarios (niveis

inferiores, chefes, gerentes e administradores em
geral). g

2.1. Sugestoes ’ 3

Sao sugeridas as seguintes medidas para a satisfagéo
destes fatores condicionantes:
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2.1.1, Quanto ao empenho do alto escalao

Para se consegulir o comprometimento e determinagao dos
niveis superiores da empresa €, como conseqﬁgncia, todas vanta
gens que isto acarreta, poderiam ser ministrados cursos e pales
tras a estas pessoas com o objetivo primeiro de educa-los a nova
filosofia que esta sendo implantada; em segundo, desenvolver ha

bilidades relacionadas com as ferramentas administrativas.

Seria interessante que estes cursos e palestras abordas
sem os seguintes topicos:

a nova filosofia de trabalho pregada pelo sistema
MRP;

- o carater abrangente do sistema MRP, eliminando a i
déia de que este sistema pertence apenas ao Departa
mento de Planejamento e Controle da Produgdo;.

- as reais vantagens e desvantagens do emprego de um
gsigstema destes;

- a questao da resisténcia a mudanga;

—~ as ferramentas administrativas do MRP.

2.1.2. Quanto aos Requisitos Técnicos e a Credibilidade

Como foi visto, a credibilidade do sistema MRP & um
fator condicionante. A administragao conscientizada pode melhorar
esta credibilidade, Para isso, devem ser inseridos nos cursos e

palestras destinados aos administradores diretamente envolvidos
os seguintes topicos:

- a importancia de um programa MPS realistico;
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- a necessidade de um processo continuc de saneamento
e atualizagao dos dados referentes a estrutura do
produto, aos "lead times", as listas de materiais e
aos estoques.

2.1.3. Quanto a Equipe de Implantagao

O problema da equipe de implantagao € sua pouc; nﬁﬂuan
cia (poder) sobre os departamentos envolvidos. Caso se consiga um
empenho efetivo do alto escalao, a equipe tera suporte para as
suas decisoes através do endosso destes niveis superiores. Caso
contrarlo, uma outra alternativa é posicionar a equipe de implan
tagao num nivel superior, na hierarquia da organizagao, ao dos
departamentos envolvidos.

2.1.4. Quanto a Educagao e Treinamento em Geral

Nao apenas o alto escaldo, mas todos os funcionarios
envolvidos com a mudanga necessitam de cursos e palestras. Para
estes, os principais objetivos destes cursos e palestras devem
ser o combate a resisténcia 4 mudanca e o desenvolvimento de ha
bilidades para a operagao do sistema MRP.

A resisténcia a mudanga pode ser combatida mostrando
ao individuo:

- 0 que € o sistema MRP em termos globais;
- qual sua posigao e fungao no novo sistema;
~ Que novos interesses pessoais ele pode desenvolver;

~ que existe um empenho da organizagao em trabalhar da
quela forma;

- exemplo da chefia;
- que ele recebera um bom treinamento;

- que o sistema de recompensa é adequado.
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Atualmente, o pessoal, em geral, nao se mostra pleng
mente habilitado para operar o sistema MRP. Mas, como jé o co
nhecem até certo ponto, um novo treinamento buscando esta habi
lidade lhes permitiria eliminar uma série de duvidas que acumu
laram neste tempo de experiéncia. 0 programa deste tipo de trei
namento deve ser elaborado conforme as necessidades do funciona
rio (Chiavenato, 81).

2.1.5. Outros

Especificamente no caso dos programadores, pegas fun
damentais no sistema MRP, notou-se em alguns a falta de concei

tos elementares de PPCP. £ preciso considerar isto no programa
de treinamento.

A criagao de manuais didaticos sobre o sistema MRP e
de fundamental importancia, nao apenas no treinamento mas, na
rotina diaria de trabalho.

Outro aspecto importante e a criagao de mecanismos que
permitam alguma participagao dos usuarios na implantagao. Cai
xas de sugestoes podem ser interessantes.

E preciso criar mecanismos de controle sistematico da
atividade do programador; nao para que seu trabalho seja contro
lado apenas, mas para que ele se sinta controlado. Amostragens

periodicas da situagao de seus itens podem solucionar este pro
blema,. e
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ANEZXO

1. Politica de Ordem ((Buffa, 83), (Ienaga, 84))

l.ll

Lote-a-lote: A quantidade da ordem & igual a quantidade ne
cessaria liquida por periodo.

E usada para itens comprados de grande valor, manufatu

rados ou comprados de demanda altamente descontinua.

Ordem Fixa: A quantidade da ordem e fixa e € menor ou igual
as necessidades liquidas a serem cobertas por ela. Seu uso
¢ voltado para itens cuja quantidade encomendada cobre mais
que uma simples necessidade liquida, devido aos custos de
preparagac de maquina e emissao de ordem. O valor da quanti
dade fixada é determinada pelo planejador apés avaliagao do

Lote Econdmico (EOQ) e ponderagao de sua experiéncia.

Lote Economico (EOQ): Assume a demanda como sendo continua
e pouco variavel durante o periodo a ser considerado. Sua
quantidade é resultado da ponderagio dos custos de armazena
gem e de pedido.

EOQ = /2> Cp

Ca

onde: Ca: Custo de Armazenagem
Cp: Custo de Pedido

A: Razao de demanda.

Quantidade da Ordem do Periodo (POQ): Representa o E0Q em
um ambiente de periodos discretos de demanda. Na sua aplica

gao mostrou que ¢ mais efetivo que EOQ dado ao menor custo
de armazenagem.
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1.5. Algoritmo de Wagner-Whitin: Esta tecnica procura, atraves
da analise de varias decisdes em varios periodos, achar a

decisao otima sobre o quanto encomendar em cada periodo !

dentro de um certo Horizonte de Planejamento, consideran

do-se os custos de preparacao, produgao e armazenagem.
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SUMARTIO

0 objetivo deste trabalho e verificar se um sistema
MRP "Closed Loop" e adequado para as necessidades de planeJamen
to, programagao e controle da producgac da empresa em estudo e
detectar que outras providencias e cuidados devem ser tomados

para que este sistema tenha um desempenho satisfatorio,

Para tal, foli feito um estudo da empresa como um sis
tema de operagoes e um estudo da viabilidade técnica do emprego

do Sistema MRP na empresa.

Por fim, outros fatores que condicionam este bom de
sempenho foram discutidos e sugeridas medidas corretivas quando
adequado. .
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