Caso Programa mestre de producéo

O)CIl Cedar Rapids Corp.

A Cedar Rapids Corp, uma fabricante de maquinas para
pavimentagdo de vias, deve satisfazer clientes bastante exigentes. Como empresas
pavimentadoras tém como clientes, em geral, unidades do governo federal, estadual
ou municipal, os equipamentos devem atender a especifica¢cdes bastante apertadas e
especificas para cada caso. E necessario portanto, ter um bom sistema que atenda as
necessidades de um mercado “make-to-order”, ja& que € impossivel trabalhar com
estoques de produtos acabados para atender a uma demanda tédo variada. Ao longo
dos anos, a Cedar desenvolveu um processo de programacdo mestre de producao,
com “time-fences” e lead-times de planejamento bem compreendidos por todos. O
MPS ndo permitia mudancas nos pedidos durante as Ultimas trés semanas do lead time
de 10 semanas de um produto tipico. Este periodo permitia um minimo de
estabilidade na féabrica que lhe permitia atingir niveis desejados de eficiéncia, ao
mesmo tempo permitindo que o setor de marketing adequasse 0 programa as
necessidades do cliente.

Ambos, a Cedar e seus clientes, havia passado por um periodo de
baixa demanda durante o meado dos anos “80, mas 0s negolcios comecaram a
melhorar a partir do inicio de 1987. Os clientes inicialmente encomendavam
pavimentadoras de largura simples, relativamente baratas. Em marco, entretanto, os
clientes perceberam um crescimento de demanda maior que imaginavam; muitos
pediram para alterar seus pedidos para pavimentadoras de largura dupla que eram
mais eficientes em custo para trabalhos de maior volume, apesar de seu preco
superior. Obvio, os clientes queriam os pedidos alterados prontos nas mesmas datas
originalmente prometidas e muitas das solicitagbes para alteracdo dos pedidos
chegaram depois do “time fence” de 3 semanas. A empresa em geral executava a
montagem final e testes durante este periodo.

O stress destas mudangas comecgou a minar o processo, maduro, de
MPS da Cedar. Os controladores de producdo disseram que poderiam acomodar as
mudancas nos pedidos, mas ndo para as mesmas datas prometidas. Os clientes, por
sua vez reclamavam que as condi¢@es climaticas os forgcavam a insistir no cumprimento
dos prazos, pois uma entrega atrasada poderia impedir que a Cedar finalizasse seus
trabalhos a tempo, dentro de seus orcamentos.

Marketing sugeriu que os clientes escolnessem uma de duas
alternativas: aceitar as pavimentadoras de largura simples nos prazos combinados ou
as de largura dupla em algum dia de maio. Achando ambas alternativas inaceitaveis,
os irados clientes reclamaram com a alta direcdo da Cedar, ameacando colocar pedidos
com a concorréncia a menos que as pavimentadoras de largura dupla fossem
entregues nos prazos inicialmente acordados. O dirigente maximo da Cedar alinhou-se
com os clientes temendo por perda de pedidos e conseqiientemente de market share.

O pessoal de gestdo de operacdes acatou as ordens do Presidente
desmontando semimontadas pavimentadoras para serem capazes de atender aos
pedidos, convertendo-as em pavimentadoras de dupla largura. Os dois tipos de
maquinas tinham varias pecas em comum, mas ndo todas, e portanto 0s
programadores tiveram que expeditar ordens de fabricacdo de pecas e compras de
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componentes e materiais. Ao final de abril, pavimentadoras de dupla largura semk
montadas estavam inundando a féabrica a espera de pecas criticas. O setor de
montagem final trabalhava em horas extras para, tanto desmontar as pavimentadoras
de largura simples como para montar as de largura dupla. Ordens expeditadas viraram
a regra e o processo de MPS, outrora bem estabelecido, perdeu qualquer sentido.

Pior ainda, os clientes que o Presidente tdo desesperadamente queria
atender, ligavam enfurecidos atrds de seus pedidos. Dirigentes de alto escaldo
deveriam aprender uma licdo importante sobre time-fences. Em vez disso, eles
preferiram reclamar que a empresa ndo tinha um “sistema de programagdo de
producéo de classe mundial”.

Fonte: Melnik & Denzler, 1996. Operations Management (2nd ed.),
Irwin, McGraw-Hill, New York p. 689
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Perguntas:

1. Avalie a situacdo e produza um relatério sucinto dirigido ao Presidente da Cedar
apontando os reais pontos que foram um problema e causaram a situagao chegar onde
chegou.

2. Como a Cedar pode resolver seu problema de programacdo mestre, dado que ele
existe e estd ai?

3. Normalmente muitas empresas sofrem com o problema de programas muito
freqiientemente alterados sem tempo habil. Esclareca se ha este problema na sua
empresa e se a técnica de estabelecimento de (e respeito pelos...) time-fences poderia
auxiliar.
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