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RESUMO

Esta dissertacdo prople-se a analisar o0s principais aspectos na
@irecéo do surgimento de um ambiente "Just—in-Time™, bem como discutir
a existéncia de uma abordagem alternativa que compatibilize a utiliza-
¢d0 simult@nea e coordenada das técnicas Kanban, MRP e MRPII|, denomi-
nada de SIMFlex — Sistema Integrado de Manufatura Flexfivel.

Neste sentido, procura caracterizar o enfoque tradicional de Admi-
nistrag¢do da Produ¢do, denominado de "Just—-in—-Case™, identificar o0s
principais aspectos de sua operaclonalizag8o, especialmente o MRP e o
MBPII, e refletir criticamente quanto a esta postura. ldentifica, a
sequir, conceitos e aspectos principais da evolugdo em dire¢gdo ao
"Just—in-Time", bem como as principals técnicas que o operacionalizam,
especialmente o Kanban e a Manufatura Celular.

Através da técnica de estudo de caso, discute a implantacdo do
SIMFlex numa empresa, a ZIVI S.A. - Cutelaria, pertencente a um grupo
empresarial do setor metallrgico com sede em Porto Alegre - RS. Para
isso, apresenta-se inicialmente um histérico da empresa e seu envolvi-
mento prévio com implantagbes de MRP, MRPII e Kanban, detalhando a
evolugdo do Planejamento, Programacdo e Controle da Produgdo.

Por fim, apresenta-se 08 resultados preliminares obtidos com a in—
trodu¢gdo do SIMFlex, discutindo—-se quanto & oportunidade de utilizagdo

desta abordagem alternativa.
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ABSTRALCT

This dissertation intends to analyse the main aspects towards the
appearance of a Just—-in-Time environment, as well as to discuss the
existence of an alternative approach that can be compatible with the
simultaneous and coordinate use of techniques as Kanban, MRP and MR-
Pll, ~called SIMFlex - Sistema Integrado de Manufatura Flexfvel (inte-
grated System of Flexible Manufacturing).

in this  way," it tries to characterize the traditiaonal focus  of
Production Management, called Just—-in-Case, to Identify the main as-
pects of its operation, specially the MRP and the MRPI! techniques,
and to analyse them In relation to this position. Next, it identifles
the <concepts and the main aspects of evolution towards Just-in-Time,
as well as the main techniques that make it operate, specially Kanban
and Cellular Manufacturing.

Through a case study technique, It intends to administrate the
SIMFlex in a firm, the ZIVlI S.A. — Cutlery that belongs to a business
metaltiurgic group located in Porto Alegre, Rio Grande do Sul, Brazil.
in this way, It Is presented a history of the firm and its previous
relationship with Ithe impiantation of MRP, MRPII and Kanban, glving
details about the evolution of the Planning and Production Control.

Finnaly, some preliminary results from the introduction of the
SIMFlex during a specific period of time are presented, as well as an

analysis of the viability of this alternative approach.
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( Uma nova postura em rela¢do ao processo produtivo vem crescente-
\
Fmente sendo tomada por parte das empresas. Tal postura consiste em re-
\conceitualizar a Importéncia da manufatura, havendo uma tendéncia a
localizar no processo produtivo um importante diferencial competitivo.
Neste sentido, a Administra¢cdo da Produgdo tem modificado substan-
cialmente o seu conceito. Num primeiro momento, era considerada como
supridora de produtos a serem, preferenciaimente, vendidos. A seguir,
o enfoque, através do que convencionou-se chamar de paradigma fordits-
ta, passou a considerar a produ¢cdo como a responsavel pela obtengé&o
dos ganhbs de escala na estrutura operacional estabelecida, conquis-—

tando novos mercados e otimizando a utilizagdo dos meios de produgdo

engajados através da redugdo de seus custos.



A metodologia de reducdo de custos baseou—se durante muito tempo
no arbitramento de (ndices para os fatores de produg&o. Eram estabele-
cidas uma série de metas prioritérias num ano, modificando-se—-as por
outras, muitas vezes conflitantes, no ano seguinte. A prioridade era
estabelecida de acordo com a gravidade do problema e dos compromissos
estabelecidos, e n8o em fun¢8o de um principio de fabrica¢do.

Enfim, este posicionamento corresponde ao gerenciamento da produ-
¢80 através de (ndices: eles mostrariam o que fazer, 0 que comprar,
quem culpar, demonstrando conseqUéncias ao invés de identificar suas
causas. (§)

Em contrapartida a esta ldégica tradicional, formallizou—-se um novo
\conceito para a Administra¢do da Produ¢do, o qual objetiva responder
rapidamente as flutuacdes de mercado combinando qualidade, custos re-
‘duzidos e adotando como principio de fabricac8o0 o combate feroz as
causas das ineficiéncias do processo produtivo. Um exemplo disso é a
defini¢80 que MONKS fornece de Administrac¢8do da Produgdo: "é a ativi-
dade pela qual 0s recursos, fluindo dentro de um sistema definldo, séo
reunidos e transformados de uma forma controlada, a fim de agregar va-
lor, de acordo com objetivos empresariais™. 0 referido autor enfatiza
0 conceito que a Administra¢do da Producdo deve preocupar—-se basica-
mente com as atividades que efetivamente agregam valor aos produtos e
introduz a nogdo da preocupagdo com o fluxo dos recursos. ()

Esta dissertacdo aborda estas duas visles distintas de Administra-
¢%0 da Produgdo, conhecidas convencionalmente como "Just-in-Case” e
"Just-in-Time", assim como suas principais técnicas de operacionaliza-
¢80. Verifica, ainda, a viabilidade da utilizagcdo conjunta de algumes

destas técnicas, apesar de suas origens diferenciadas.



Cabe, portanto, localizar inicialmente a situagdo—-problema a ser
estudada, com sua metodologia e |limitagBes. 0O segundo capitulo apre-
senta um detalhamento maior sobre as concep¢des "Just—-in-Case™ e
"Just-in-Time", algumas consideragdes sobre o Sistema Toyota de Produ-—
¢80 e apresenta uma abordagem alternativa que busca compatibilizar al-
guns destes conceitos, denominado SIMFlex — Sistema Integrado de Manu-
fatura Flexfvel.

0 terceiro capitulo apresenta o grupo empresarial e a empresa onde
especificamente o SIMFlex tentou ser viabilizado. Nesta apresentag¢do
procura-se prioritariamente colocar o posicionamento e a experiéncia
que a empresa possui com a implantacdo de algumas das técnicas utili-
zadas no gerenciamento da produgdo.

0 quarto capitulo apresenta a aplicagdo do SIMFlex e 08 resultados
obtidos durante o periodo em que 0 acompanhamento do projeto foi rea-
llzado. Por fim, estdo as conclusdes acerca dos resultados obtidos,
bem como algumas recomendag8es para futuras pesquisas.

A estrutura geral deste trabalho pode ser observada na Figura 1,

na qual sdo apresentados, sucintamente, 0s principals aspectos aborda-

dos.

i.i1.— SITUACAO—-PROBLEMA

A situacdo—problema que este trabalho destina-se a enfrentar é& um
questionamento quanto & organiza¢do do processo produtivo e o0 conse-
qiente impacto no resultado operaclional das empresas.

Neste sentido, pretende localizar conceitualmente a aplicagdo das

diversas técnicas de organizag8o e gerenciamento de produc¢do, identi-
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ficando a origem diferenciada existente entre as duas principais cor-
rentes de Administracdo da Produgdo, conhecidas como "Just-in—-Case"
(JIC) @ "Just-in-Time" (JIT).

Por consegquinte, discute—-se a afirmagdo de que MRPII e Kanban sdo
incompativeis, ou que deve haver uma op¢8o entre a implementagdo de
uma tecnologia MRPII ou a adog8o0 do "Just—-in-Time"” ou, ainda, que de-
ve-se questionar a seqUéncia ou prioridade com que um ou outro deve
ter na implementac¢éo.

Propde-se, a seguir, um sistema de produ¢do — o SIMFlex - que, a
partir do pressuposto da produ¢do que agrega valor, pretende tornar—se
um modelo que defina um ambiente "Just—in-Time", viabilize a formagdo
deste ambiente e integre harmonicamente 0s conceitos MRPIIl e Kanban no
planejamento e programag¢do de produgdo.

Relata-se, finalmente, a tentativa de implementéd-lo, etapas, re-
sultados, adversidades, discutindo—-se ainda a possibilidade de amplia-

¢do0 de sua utilizagdo.

i.2.— 0OBJETIVOS DO TRABALHO

0 objetivo principal do trabalho é analisar a oportunidade de de-
finir o0s aspectos principais do que costuma-se denominar de ambiente
"Just-in-Time", discutir a existéncla de uma abordagem alternativa que
compatibiltize a utiliza¢do simulténea e coordenada das técnicas Kanban
e MRPII, propor este Sistema e acompanhar sua implementagdo em um caso
especifico, relatando as transformacles ocorridas neste processo.

A empresa onde a aplica¢do prética foi realizada pertence ao setor

metal-mec@nico. Trata-se de uma empresa de grande porte, localizada em
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Porto Alegre—-RS, e que possul uma implanta¢do inacabada de MRPI|, as-—

sim como de algumas técnicas que suportam o "Just—in-Time". Em fungéo

disso, o estudo pretende, secundariamente, discutir:

- As transforma¢des que a organiza¢do sofreu no processo de modifica-
¢&o do conceito de Administrac8o da Produgéo;

- 0 conceito e a metodologlia de aplica¢do do MRPII:

- A motivagcdo e a metodologia adotados para a criacgdo do "Just—-in-Ti-
me"

- Uma metodologia genérica que acelere a sedimentacdo do ambiente JIT

("Just—in-Time") e da aplica¢cdo simultdnea de Kanban e MRPII.

i.3.— IMPORTANCIA E JUSTIFICATIVAS

o0 TRABALHO

A importé@ncia deste estudo esté, em primeiro lugar, em atacar a
idéia de que "Just—in-Time"” (com Kanban) e MRPI! s8o exclusivos entre
8i. 0O MRPII é& um poderoso recurso de planejamento, replanejamento e
simulagdo de producdo, fornecendo Informa¢cdes para o planejamento e
controle das operacles de manufatura. O Kanban, por outro lado, busca
melhorar a execugdo da programa¢8o, controlar estoques, produglo e
fluxo de materiais, enquanto que o "Just—in-Time" representa o arca-—
bougo tebrico que sustenta a concep¢do de um processo produtivo.

No MRPI! o processo de manufatura, qualidade e mdo—de-obra s&o
"dados™, mas a implementaclo de um sistema de planejamento e controle
de inventério sobre antigos processos de manufatura e técnicas de pro-
ducdo nem sempre trazem os resultados esperados. A implantacdo costuma

ocorrer em empresas que tenham longos tempos de prepara¢8o, altas tra-



xas de refugos e riscos de avarlias em maquinas, sem que haja um efeti-
vo questionamento e uma a¢8do0 correspondente para a elimina¢cdo dos mes-
mos.

0 Kanban, ao contrério, ndo elabora grandes cédlculos matemdticos
prevendo a ocorréncia destas "eventualidades™ do processo produtivo.
Assim sendo, a implantacdo do Kanban, entre outros aspectos que este
trabalho pretende abordar, requer uma metodologia que enfrente estes
problemas bésicos.

A justificativa principal deste estudo é discutir a possibillidade
da wutilizag8o de um sistema de produ¢do que, apesar das |imitag8es do
escopo do trabalho, viabilize a Implantagdo do conceito de manufatura
"Just-in-Time", compatibilizando técnicas aparentemente divergentes e

discutindo o &mbito mais propfcio & utilizagdo das mesmas.

i.49.— HMETODOLOGIA DO TRABALHO

A metodologia wutilizada neste trabalho consiste em 8gete fases
principais, conforme pode ser observado na Figura 2. Inicialmente, foli
realizado um processo de discussdo e pesquisa bibliografica quanto &
viabilidade do desenvolvimento de um Sistema de Produ¢do que utilizas-—
se 05 conceitos propostos.

A sequir, definiu-se que a possibilidade de relatar a aplicagédo
destes conceitos adequar—-se—-ia melhor & técnica do estudo de caso. Lo~
go, o trabalho desenvolveu-se a partir do envolvimento do autor no co-
tidiano de uma empresa, analisando, propondo e coordenando a implemen-—
tac8o do Projeto que se dispunha a desenvolver o Sistema Integrado de

Manufatura Flexfvel — SIMFlex.
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A etapa seguinte foi a definigdo da empresa onde desenvolver—se—ia
a proposta. O grupo empresarial que dispbs—se a participar deste tra-
balho foi o Grupo ZIVl, sediado em Porto Alegre—-RS, mas com unidades
fabris também em Canoas—RS, Gravatali—-RS, Caxias do Sul—-RS e Canela—-RS.

Conforme estd descrito no Capftulo I1ll, 0 grupo emprega aproxima-
damente 10.000 funciondrios e comercializa produtos tais como talhe-
res, tesouras, alicates manicura, alicates ferramenta, motores elétri-
cos, instrumentos cirtirgicos, utensfliios domésticos, entre outros. Es-
pecificamente a empresa ZIVlI S.A. - Cutelaria, fundada em 1831 e or|-
gem do grupo empresarial no Brasil, aceitou as linhas gerais propos-
tas, solicitando a formalizag¢do do projeto.

A seguir, coube compreender o universo em que o estudo realizar-
se-ia e 08 problemas a serem enfrentados. Esta empresa emprega aproxi-
madamente 4.000 funciondrios e apresenta algumas peculiaridades no seu

processo produtivo que chamaram a aten¢@do, tais como:

A origem centralizada no poder dos "mestres de producdo” e a neces-

sidade de substituir este modelo;

- A estrutura de produtos com poucas matérias—-primas e muitos itens
finais, desafiando a concep¢do clédssica de MRPII voltada para estru-
turas convergentes de produtos;

- A tentativa fracassada de implementagdo do MRPII;

- A pretensdo de formalizar uma concep¢do "Just-in-Time"™ na organiza-
¢do do processo produtivo:

- 0 conflito conceitual existente entre os adeptos da implantac¢éo do

"MRP!I" e aqueles do "Just—in-Time".
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Desta maneira, o passo seguinte fol 0 sistematizar e detalhar a
idéia inicialmente colocada. O caminho adotado foi a de propor um pro-
jeto da drea industrial que concebesse a manufatura como sensivel &s
flutuacBes na demanda e o nfvel de satisfac&o dos cllientes priorité-
rios.

Esta intengdo formalizou-se através do estabelecimento de um vin-
culagdo formal e da cria¢cdo da GCoordena¢d8o de Projetos de Manufatura,
em nivel de assessoria, encarregada de elaborar € Implementar esta
sistemédtica. 0 SIMFlex surgiu na empresa através da apresentacdo do
Anteprojeto CLAVE (GCentro Logfistico de Atendimento a Vendas), embora
outros projetos industriais tenham surgido neste perfodo com aspectos
te6ricos semelhantes, tais como o Plano Diretor Industrial para o
triénio 1991/92/93, o Projeto 5S4 da Qualidade, o Projeto de Computacéo
Grafica, a metodologia de organiza¢8o de fabrica, entre outros.

0 resultado é o relato do perfodo em que o trabalho desta coorde-
nagdo foi acompanhado, onde aspectos como plano de educa¢do e treina-
mento, definigdo das pessoas envolvidas, metodologia adotada na im-
plantagdo, resultados obtidos e Iimitag8es enfrentadas sfo descritos
com a pretensdo de permitir a discussdo da oportunidade de utilizar-se

o SIMFlex.

1i.59.— ASPECTOS CONCEITUAIS E ORGAMIZACIOMNAIS

Conforme apresentado anteriormente, o trabalho prople-se a desen-—
volver um Sistema de Produ¢80o que suponha um gerenciamento que priori-
ze a flexibilizacd8o do processo produtivo, entendida como agilidade da

empresa as oscilagdes nas expectativas de mercado, enfatizando o aten-
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dimento a&s necessidades dos clientes, através de uma concep¢do "Just-
in-Time" de manufatura operacionalizada pelas técnicas MRPII e Kanban.
Desta forma, alguns pontos s8o relevantes ao estudo e a Figura 3 pro-

cura, sucintamente, demonstréa-los.

1.5.4.— A Organizacio da Implantacio

0 ponto principal a ser abordado neste tépico é o processo de pre-
paracdo da empresa para desenvolver o projeto e a descrigdo da parti-
cipagdo e envolvimento das pessoas dos diversos niveis hierédrquicos.
Pretende—-se, desta forma, apresentar:

- 0 processo de aprovagdo e divulgag8o do Projeto:

A aceltagdo/rejeicéo das pessoas ao Projeto:

- A criag8o, o posicionamento e as atribui¢les da coordenac¢do do pro-
jeto:

- A definig8o dos participantes:

- 0 detalhamento e a defini¢gdo das atividades prioritérias:;

- 0 engajamento obtido na execug8o das atividades:

- A Equipe do Projeto, suas responsabilidades e |imitacdes. e

- As dificuldades organizacionais enfrentadas.

1.5.2.— Eliminagci8o0 dos Desperdicios

0 posicionamento principal do concelito de Administra¢cdo da Produ—
¢80 neste trabalho € a expressdo de um processo que agrega valor. Des-—
ta forma, a operacionalizag8o deste concelto pressupde a sistematiza-

¢80 de mecanismos voltados para a localizag8o e combate aos desperdl-
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cios e 848 suas causas.

Dentre as perdas existentes no processo produtivo, detalhadas no
capitulo 11, prioriza-se a redu¢do de "lead-times" (tempo total do ci~-
clo de fabricacdo0), a redu¢gdo dos estoques e a eliminagdo dos produtos
com defelito.

Um dos pontos principais do "Just—in-Time" é agilizar o processo
produtivo a um nivel tal que n8o seja necessario produzir com base em
expectativas de vendas. Esta agilizac8o 56 é possivel com "lead-times”
tendendo acentuadamente a zero. Logo, este aspecto deve ser necessa-
riamente relevante ao estudo.

Em segundo lugar, estd o questionamento quanto aos estoques. Eles
demonstram, fisica e proporcionalmente, a ineficiénclia da coordenagdo
logistica de materiais. Assim, cabe discutir os diversos inventarios
existentes no processo produtivo. Questiona-se, assim, a existéncia e
a necessidade das filas e esperas.

Em seguida, a questdo qualidade. Uma das causas do crescimento dos
"lead-times"™ e inventdrios estd na falta de confiabilidade na quanti-
dade de materials disponfvels, bem como no atendimento das especifica-
¢des minimas exigidas (qualidade dos materiais). A conseqUéncia é a
necessidade de reprogramacdes ou a inclusdo de toler@&ncias que absor-
vam as diferengcas. Cabe, portanto, Idenflflcar origens e solugdes para

esta fonte de desperdicios.

{i.5.3.— & Organiza¢ciio do Processo de Fabrica¢io

Neste I1tem estd a preocupacdo em demonstrar a concepgdo e as

transforma¢Bes na organizac8o do "ch8o-de-fdbrica” através de dois as-
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pectos principais: o surgimento das células de manufatura e a criagdo
de mini-fabricas.

Em empresas onde had uma grande diversidade de produtos torna-se
invidvel definir um fluxo Gnico a todos produtos, ou mesmo uma linha
para cada produto. Torna-se necessario, entdo, definir famfilias de
produtos com caracteristicas de fabricagdo semelhantes e reuni—-los em
um local que minimize ou elimine a preparacdo de equipamento, a dife-
ren¢ca entre 0s tempos—padrdo dos produtos, possibilite processar lotes
minimos, estabele¢ca um compromisso do operador com a gqualidade do pro-
duto e possibilite a micro-programa¢do autdnoma em cada posto de tra-
halho.

Em seguida, passa-se & criac8o e a formac8o das Ilhas de responsa—
bilidade, ou unidades autdnomas de negdcios. A redu¢gdo do tamanho da
unidade gerencial pretende agilizar o8 processos organizacionais e
produtivos, atuando na redu¢do dos diversos "lead-times™ existentes
nas organizagdes e, com transferéncia dos controles para o "ch8o-de-
fébrica™, implica em maior responsabilidade e autonomia quanto as lIne-

ficiéncias, suas causas e solugdes.

1.S5.4.— Operacionaliza¢gio

De forma a discutir a oportunidade da utilizagdo prética dos con-
ceitos desenvolvidos, far-se—a& um estudo de caso, no qual serdo des-—
critas as diversas atividades desenvolvidas, a sequéncia, bem como 08
principais resultados obtidos.

A viabiliza¢do do ambiente "Just-in-Time", a situa¢do inicial do

MRPI1, as células de manufatura, a programacdo de producdo, o Kanban



desenvolvido, 0 envolvimento e a resisténcia das pessoas, as modifica-
¢0es organizacionals, as limita¢Bes e adversidades enfrentadas, também

serdo analisadas.

1.5.5.— Aspectos Externos

0 principal motivo das limita¢bes do projeto, apresentadas no té-
pico seguinte, partiram de uma preocupa¢do em amenizar ou neutralizar
a Interferéncia que o ambiente externo & organizacdo pudesse apresen-
tar ao encaminhamento do mesmo.

No entanto, tais aspectos manifestaram—se e Interferiram no pro-
cesso de implementagc@o da proposta. Houve a preocupa¢do em relatar es—

ta constatacdo, com vistas prevenir futuras aplicagles.

i.é6.— LIMITACOES DO TRABALHO

Alguns aspectos devem ser observados antes de assumir—se que este
trabalho propde uma panacéia para o gerenciamento de producdo.

Em primeiro lugar, cabe localizar que o relatério final deste tra-
balho ndo tem a pretensdo de apresentar uma fédrmula que se adapte a
todas as empresas. Trata—-se de um estudo de caso, e como tal sua gene-
raliza¢cdo para outras empresas é precipitada. A preocupacéo principal
€ de contribuir para a discuss#o tedrica que vem sendo feita na Admi-
nistragdo da Produ¢do acerca dos conceitos aqui abordados, demonstran-—
do resultados de um exemplo pratico bem delimitado.

Em segundo lugar, o efeito causado por este trabalho nos custos

operaclonais da empresa n8o fol avaliado. Ao descrever, nho capitulo
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IV, @ metodologia da implementa¢do, nota—-se uma preocupacdo com a par-
ticlpacéb do setor de custos, diante da significancia do efeito espe-
rado. No entanto, o estédgio que foil possfivel alcangar no perfodo ob-
servado ndo permitiu que se avaliassem as »principals repercussies
ocorridas sobre os custos de produgdo.

Em terceiro lugar, n8o hé& um "relatdério final". Segundo o "Kai-
zen", sempre é possivel consegqguir um resultado ainda melhor, desde que
haja um processo continuo de aprimoramento e desenvolvimento. 0O traba-
lho discute resultados observados em um restrito espa¢go de tempo, es-—
pecificamente entre fevereiro de 1980 e fevereiro de 1981. Um projeto
que se proponha a mudar o conceito de manufatura, em uma empresa com
60 anos de atuag¢do no mercado brasileiro, ndo pode apresentar resulta-
dos definitivos em t8o curto espa¢co de tempo.

Desta forma, o recurso utilizado para localizar as causas, aspecto
teérico importante neste trabalho, foi englobar no horizonte temporal
de andtise o periodo a partir de 1983, sujeitando o trabalho a versides
e contra-vers8es dos participantes do jogo interno da organizacdo. As-
sim, o trabalho apresenta os primeiros resultados observados neste
processo e sujeita-se a contestacdes em algumas informacles histdri-
cas.

Cabe ressaltar que ndo existe a pretensdo de neutralidade ou isen-—
¢80 na abordagem do caso pratico. Houve um envolvimento "full-time™ do
autor com a empresa durante o perfodo acima descrito <(fevereiro
18980/81), além de uma participacdo como estagidrio e funciondrio das
empresas do Grupo ZIvi entre dezembro 1984 e fevereiro de 1988.

Outro aspecto a salientar é o ambiente externo a empresa, que in-

terferiu nos prazos e resultados estimados Iinicialimente. Afirmar que a



instabllidade econdmico-financeira do Brasil restringiu as expectati-
vas é uma ressalva redundante, tanto quanto importante de ser felta. 0
infcio do vinculo com a empresa, para estudo, apresentagdo e imple-
mentag¢do do projeto, deu—-se em 15 de fevereiro de 1980, e no dia 15 de
mar¢o de 1980 C(um més ap6s, portanto) uma série de medidas, adotadas
na posse do Presidente Fernando A. Collor de Mello, modificou radical-
mente o cendrio econdmico-financelro das empresas.

A conseqUéncia, no trabalho, destas modificacdes conjunturais fol,
por um lado, a dificuldade inicial de obtenc&0 dos recursos necessa-
rios & implementagio do projeto (contratacdo de pessoal e verbas para
executar as transformagdes necessérias no chdo-de-fabrica, por exem-
plo). Por outro lado, forgou a criatividade e alguns dos resultados
apresentados exemplificardo 08 ganhos de produtividade que podem ser
obtidos sem que haja necessidade de aporte de capital.

Por fim, espera-se que o trabalho, apesar das |imitagdes cltadas,
sirva de estimulo & continuidade da realizag8o de pesquisas na &area de

Gerenciamento da Produ¢8o, aprofundando ou revendo questdes da éarea.

NOTAS DO CAPITULOS

¢(4) SCHONBERGER, R.J. Eabricagfo..Classe..Univecsal. Pioneira, S8c

Paula, 1988, p.2.

€0 MONKS S JE0S adminiatracio.da Producio. McGraw-Hill, G8Ho Paulo,

1987, Px4.



e P o T L. O 0 I

Fr Do e TS ASESPECTOSE TESR DO

i T AT T

Este capftulo propde-se a discutir o0os principails aspectos tedri-
cos relevantes & abordagem proposta no trabalho. Inicialmente, pro-—
cura colocar a concep¢do tradicional de Administracdo da Produgéo
(conhecida como "Just—in—-Case") e detalhar os aspectos principais da
metodologia MRPII.

Num segundo momento, estd a apresentagdo do "Just—-in-Time™ e o
detalhamento de algumas das metodologias compativeis e relevantes ao
caso em estudo. Na parte final do caplitulo estd a definigdo de uma
tentativa de compatibilizar a utilizagdo simultdnea de técnicas de-
rivadas do "Just-in—-Case"™ (JIGC) e do "Just—in-Time" (JIT), denomina-

da de SIMFlex - Sistema Integrado de Manufatura Flexfvel.
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2.1.— A CONCEPCAO ~JUST-IN-CASE"

0 capftulo anterior apresenta a necessidade de uma mudanga de
énfase na édrea de Administracdo da Produ¢@o, e isto pela transforma—
¢80 de uma situac8o Inicial, onde a empresa era considerada mera su-
pridora de produtos, para um estdgio mais evolufdo onde ela passa a
ser considerada a responsédvel pela obtengdo dos ganhos de escala da
estrutura operacional.

Neste estédgio, também conhecido como "paradigma fordista™, algu-

mas caracteristicas podem ser identificadas: (i)

- prioridade a utilizagdo da estrutura de producdo da empresa;

- a otimizagdo da estrutura de producd8o ocorre através da produgéo
de grandes lotes de produgdo:

-~ utiliza a nogdo de lote econdmico para fabricacdo e compra de ma-
terials:

- tende a formar estoques em fun¢do da otimizagdo da escala de pro-
dugdo:

- as previsBes de vendas s8o fundamentals ao dimensionamento da ca-
pacidade e & programacdo. e

- o mercado & visualizado como um fator restritivo & obtengdo de ni-

veis 6timos de producgdo.

Assim, a empresa JIC é aquela gque, fundamentaimente, fabrica a
partir de uma previsdao de vendas, tendendo a constituir estoques pa-
ra atendé-la, e buscando minimizar 0s custos totals da estrutur# de
produ¢gdo, com a conseqliente otimiza¢do da rentabilidade dos meios de
produ¢g8o. Nesta postura, a concep¢do de administra¢cdo de produgédo

assume o mercado como uma restri¢8o na otimizacdo da utilizagdo da



estrutura de produgdo, obtida principalmente através dos grandes lo-
tes de produc8o. Esta sistematica de produzir sem a confirmagdo do
pedido também é conhecida como produgdo empurrada.

"Empurrar"™, na manufatura, significa antecipar—se a uma necessi-
dade, ou seja, trata—-se de um sistema baseado em programas e previ-
sfes. A partir de um programa mestre de produc8o das previsdes de
demanda um sistema, normalmente computadorizado, divide a necessida-
de em partes detalhadas para a fabricacdo ou compra de componentes.
As pessoas sd0, entdo, induzidas a produzir as pe¢as necessarias de-
finidas pelo programa. (2

A partir, no entanto, do crescimento da complexidade dos siste-
mas produtivos das empresas, bem como o desenvolvimento da utiliza-
¢&0 dos recursos computacionais, véarias alternativas foram desenvol-
vidas para facilitar a operacionaliza¢c8do e coordenag8o dos princi-
pios bésicos de fabricacfo. Nesta concepcdo, as mails conhecidas e
utiltizadas s8o o MRP (Material Requirements Planning) e o MRPII (Ma-

nufacturing Resource Planning). (3

2.2.— A OPERACIONALIZAGCAO DO JIC ATRAVES

DO MRP/7MRPIIX

Este tépico procura identificar os principais aspectos das téc~
nicas tradicionais de operacionalliza¢do da manufatura, através da
identificacdo dos principais pontos valorizados pela concep¢do JIC.
Neste sentido, o tépico pretende definir e caracterizar os pontos

relevantes as metodologias MRP e MRPII. {4
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2e2ei.— 0 Planejamento das Necessidades de Materiais

0 aprimoramento dos recursos de processamento de dados tornou
possivel a plena aplicacd8o de conhecimentos relativos a estrutura de
produtos no planejamento de materiais. Isto oportunizou a introdugéo
da lista de materiais no calculo de necessidades, o que sedimentou a
técnica MRP de planejamento. Neste tépico far-se—-&,inicialmente, uma
contextualizacdo histérica do desenvolvimento do MRP.

Em 1834, R. H. WILSON desenvolveu o método do ponto de reposigéo

com a sequinte formulacgdo:

ROP = {D.7Tr) + ES

onde:

ROP Ponto de reposig¢do

D = Demanda
Tr = Tempo de reposigéo

ES

Estoque de seguranga

Na década de 50 surgiram os primeiros sistemas que combinavam a
metodologia do ponto de reposi¢cdo, a explosdo das |istas de material
(a primeira lista conhecida data de 17494) e a metodologia PERT (Pro-
ject Evaluation Review Technidque), desenvolvida em 18958 na empresa
BOOZ, ALLEN AND HAMILTON, na qual as datas de infcio de cada uma das
atividades relacionadas a um evento.

0 objetivo era relacionar as necessidades de componentes satis—
fatoriamente, minimizando as faltas ou desperdicios, pois a relagéo

componente—-produto, apesar de conhecida a muito tempo, ndo era uti-



lizada diretamente no cdlculo da necessidade de materiais devido @&
dificuldade de processamento (manual) das mesmas, dal a importéncia
da utilizacdo do computador.

0 primeiro sistema MRP foi desenvolvido pela The American Bosch

n

Company, em 1959, enquanto que o primelro a utilizar o concelito "net
change” foli projetado na J. |. CASE GOMPANY sob a lideranga de JO-
SEPH A. ORLICGKY.

Em 1965, ORLICKY propls que 0os |tens de demanda Independente
fossem tratados pela metodologia ROP (Ponto de Reposigdo), e os de
demanda dependente pela metodologia MRP.

Em 1967, GEORGE PLOSSL e OLIVER WIGHT iangam o livro "Production
and Inventory GControl: Principles and Techniques”, um referencial
importante por apresentar, pela primeira vez, dezesseis pédginas de-
dicadas & abordagem MRP.

J& em 1971 a APICS (Association Production and Inventory Contraol
Society) publica o "livro amarelo”™ - "Material Requirements Planning
Planning by Computer™ -, de WIGHT e PLOSSL, iniciando a difus&o ma-
ci¢ga do MRP nos Estados Unidos.

Em 1979 a APIGCS publica o livro "Master Production Scheduling -
Principles and Practice™ (MPS), formalizando a utilizagdo de progra—
ma¢do-mestre e iniciando a concep¢do MRPII, seguindo—-se a partir de
entdo uma série de publicag8es sobre 0 assunto.

Assim, a partir deste breve histérico, pode—-se identificar algu-

mas definigdes de MRP:

" 0 planejamento dos requisitos de material (MRP) é uma técnica
para determinar a quantidade e o tempo para a aquisicdo de itens
de demanda dependente necessérios para satisfazer 0s requisitos
do programa-mestre. Pela identificagdo de o qué, quantos e quan-
do os componentes s80 necessarios, os sistemas MRP s8o capazes
de: 1) reduzir os custos de estoque; 2) melhorar a eficiéncia da
programacBo; e 3) reagir rapidamente as mudancas de mercado.” (3



" Uma técnica para determinar a quantidade e o tempo de itens de
demanda dependente." (&)

" 0 MRP encarrega o computador de milhares de cédlculos simples,
necessarios & transformac8o de uma programagdo-mestra de produ-
tos finais na necessidade de pe¢as componentes. Isto &, 0o compu-
tador redne todas as demandas de determinado numero de peg¢as, em
um dado perfodo, e recomenda a produ¢cdo ou compra dagquele namero
de peca em um lote relativamente grande." {7}

" MRP, por definig8o, é uma simulac8o da equacdo fundamental da

manufatura. A empresa que ndo tem a formalizacdo de seu sistema
de manufatura, ao simuléd—lo, terd escassos resultados.” (R

Conforme o histérico e os conceitos demonstram, a distingdo en-—
tre demanda dependente e independente é fundamental & compreensdo do
MRP. A demanda do mercado comprador é considerada "independente”, e
deve ser submetida a métodos de previs&o. A partir desta, é calcula-
da & demanda dos produtos que a constituem, por isso o termo "deman-—
da dependente”, pois é obtida a partir do cédlculo de necessidades da
arvore de produto (ou da "explos&o"™ da drvore de produto). (9

As Figuras 4 e 5 procuram exemplificar a 4rvore de estrutura de
produto e a |ista de materiais estruturada. Nestes exemplos pode—se
observar que a fabricag@o do suporte em questdo necessita de quatro
rolamentos, dois em cada blindagem, sendo necesséarias duas blinda-
gens em cada base e uma base em cada suporte. Assim, denomina-se
"implos8o0™ da estrutura de produtos o célculo das necessidades de
rolamentos em todas as estruturas a que ele pertenga, e "explosdo”

ao cdlculo de todas as necessidades dos componentes do suporte.

2e2.2.— 0 Planejamento dos Recursos de Manufatura

0 MRPI!I foi desenvolvido a partir do MRP e da evolug8o dos re-

cursos computacionais. A medida em que estes recursos foram desen-—

volvidos, e a partir de uma maior facilidade de acess0 aos mesmos, 0O
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oom) iEXEMPLO DE ARVORE DE ESTRUTURA DE PRODUTO

|

|

4
|

SUPORTE
() - QUANTIDADE DE APLICACAO
| 1
BASE MOLA R i
(W @ ] )
...... et
|
l i
GRAMPO BLINDAGEM GRAMPO
(1) @ @
|
[ o
CABO ROLAMENTO EIX0 CABO
w @ %) W

NIVEL @

NIVEL 2

NIVEL 3

FONTE: MONKS, J. G. Administracao da Producao. Sao Paulo, Makron Books, 1987. p.323.

[

J

¥ | EXEMPLO DE LISTA DE MATERIAIS ESTRUTURADA |
LISTA DE MATERIAIS !
ITEM: SUPORTE NIUEL: 8 }
{ PECA | QUANTIDADE | NIUEL [
BASE 1 ‘ 1 ‘
GRAMPO L i
CaBO i 3
BLINDAGEM 2 2
ROLAMENTO 2 3
EIX0 1 3
MOLA 2 1
GRAMPO 4 2
CABO i 3 |

FONTE: MONKS, J. G. Administracao da Producao. Sao Paulo, Makron Books, 1987, p.323.
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algoritmo utilizado no MRP fol expandido para outras érea§_da empre-
sa. A pretens&@o do MRPII é a de interligar as diversas informagdes
da manufatura.

No MRPII, os conceitos MRP, baseados nas demandas dependente e
Iindependente e na arvore de produto, continuam a ser utilizados.
Através da Figura 6 pode—se verificar o "Closed loop MRP" que repre-
senta a rotina de planejamento e programagdo de um sistema MRP, a
partir da formaliza¢do computacional de um Programa Mestre de Produ-
¢do.

Com esta formallzag@o, e conseqlente operacionalizagdo computa—
cional, ficou possivel as outras dareas da empresa compartilhar suas
necessidades com a produ¢do. Portanto, o MRPII evoluiu a partir do
"Closed loop™ (i®).

Assim, MRPI! pode ser definido como:

"0 MRPII é um prolongamento dos conceitos MRP para incluir dados
sobre o0 custo do produto que irdo fornecer relatérios financei-
ros, bem como material e capacidade...inclui realimentacdo de o-
peragdes de producdo interna e pedidos de firmas vendedoras”.(ii)

"MRPII €& um sistema que inclui manufatura, financas, marketing,
engenharia, compras e distribui¢do - e com certeza modifica mui-
to a rotina das pessoas.” (4

"Tecnicamente,o MRPII| n8o & muito diferente do ‘closed loop do
MRP’. Ele Inclul nimeros financeiros e uma capaclidade de simula-
¢d0. As diferencas técnicas, no entanto, s8o0 pequenas comparadas
as significativas diferengas que ocorrem na realidade™. (i3

"Esta sofisticada evolugdo do MRP (Planejamento das Necessidades
de Materiais) pode assegurar que os varios departamentos de uma
companhia, incluindo inventadrios, Marketing, Engenharia, Produ-
¢d30 e Contabilidade, estejam trabalhando com 058 mesmos dados a
partir de diretrizes estabelecidas para atinglir 08 objetivos da
empresa”. (i4)

Resumidamente, o Planejamento dos Recursos de Manufatura (MRPI1})

apresenta as seguintes caracteristicas: (i3
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FIGURA
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[ EXECUTAR
PLANC DE MATERIAIS
FONTE: Baseado em WIGHT, Oliver W. Manufacturing Resource Planning: MRPII.
Vermont, Oliver Wight Limited Publications Inc., 1984. p.48.




- Produc¢do e finangas sdo o mesmo sistema. Eles usam as mesmas tran-
sagdes e 0s mesmos nimeros. 08 demonstrativos financeiros sdo mera

extensdo dos nimeros de produgdo.

Ay ’

- Ele tem a capacidade de ‘e se Um bom sistema é basicamente wuma
simulacdo da reallidade; assim, ele pode ser wusado para simular o
que poderia acontecer se véarias decisles polfiticas fossem imple-
mentadas.

- Trata-se de um sistema que integra toda a empresa, envolvendo cada
faceta do negécio porque os aspectos concernentes ao MRPII - ven-—
das, produgdo, inventarios, planejamento, fluxo de <caixa, etc. -
sdo0 a esséncia de planejar e controlar a manufatura ou a distri-

buig8o do negdcio.

A Figura 7 apresenta o Dliagrama MRPII, demonstrando a metodolo-
gia do MRPII e as diversas etapas a serem percorridas cada vez dque
uma Iinformag¢do precisa ser processada. Este diagrama pode ser enten-—

dido em trés niveis principais:

- nfvel planejamento global, representado pelo Planejamento do Negd-—
cio, pelo Plano de Produg8o e pelo Plano Mestre de Produgdo:

- nivel programagdo, representado pelo MRP (Planejamento das Neces-—
sidades de Materiais) e pelo GRP (Planejamento das Necessidades de
Capacidade):

- nfvel execu¢do, representado pela execucdo do plano de capacidade

e pela execu¢do do plano de materiais.

Normalmente, ndo ocorrem gquestionamentos maiores quanto a conve-—
niédncia do MRPIIl no nivel do planejamento global da empresa. As di-

ficuldades que eventualmente ocorrem em sua formaliza¢cdo s&o prove-
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nientes de trés diregies basicas:

- indecisfes quanto ao dominio da metodologia:

- baixa profissionalizagdo no relacionamento da alta geréncia, acar-
retando em adaptac8es nas rotinas gerenciais; ou

- questdes politicas, referentes ao jogo de poder interno & organi

zag8o.

Quanto ao nivel de programagédo, verificam—-se eloqlentes questio-
namentos na literatura quanto a sua validade, especialmente quanto &
metodologia do calculo de capacidade. De acordo com a metodologia de
reprograma¢do do MRPII, a conclusdo do lote de producdo € postergada
quando ndo ha capacidade disponivel. Ocorre que, como o sistema per-
mite priorizar ordens de fabricagcdo, em um ambhiente sobrecarregado,
existe a possibilidade de que o lote de um produto qualquer, com
baixa prioridade, nunca seja processado, pois estd constantemente
sendo reprogramado (postergado).

Por fim, o nfvel de execugdo tem sido o mais criticado. 0 MRPII,
por caracterfstica, formaliza procedimentos. No entanto, esta forma-
lizagdo é externa ao processo produtivo, restringindo demasiadamente
a capacidade de autoprogramacdo dos postos de trabalho, além de in-
troduzir uma série de rotinas de controle, tendendo ao excesso de
burocracia.

Varias concep¢des de planejamento, programag8o e execu¢do da
producdo tém sido colocadas como alternativa a formulagdo MRP/MRPII.
0 OPT (Optimized Production Techonology) e o Kanban, por exemplo,
tém sido utilizados nos niveis de programa¢cdo e execucdo com melho-

res resultados.



2.2.3.— A implementaclo de um sistema MRPII

A implementagdo de um sistema MRPII é um projeto de grande por-
te, por pretender integrar as diversas areas da organizagdo, tenden-—
do a ser de diffcil condugdo. A Figura 8 procura apresentar as di-
versas etapas de um cronograma genérico de Iimplanta¢do, bem como sua
duragdo. Observa—-se a preocupacdo em algumas etapas principais, tais

como:

- educagdo e treinamento:

- acuracia no sistema de informagles de estoque:
- acuracia da lista de materiais:

- plano de implementacdo:

- escolha do software;: e

— desenvolvimento de um piloto.

Quanto & metodologia de implantagdo do MRPII, a bibliografia in-
variavelmente inicia recomendando uma postura administrativa a favor
do MRPII por parte da alta diregd80o da empresa, sem a qual ndo ha
perspectiva de sucesso. Com a intencdo de exemplificar as etapas de
implantagdo do MRPII, apresenta—-se a segquir as sugestdies de HUTHER:

{16}

1) GConvencer a empresa a Iimplantar o sistema
Desencadear o0 processo de convencimento do presidente, bem como
da alta diregdo da empresa, e designa¢gdo de um lider do projeto, em

tempo integral, forte e habil para conduzir a implantacdo:

Faculdade Ciéncias Econdmicas
BIBLIOTECA
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FIGURA
. CRONOGRAMA BASICO DE IMPLANTACAO MRPII
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FONTE: VIGHT, Oliver W. Manufacturing Resource Planning: MRPII. New York, 0.Wight Limited Publications Inc., 1984.
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2) Definir claramente a organizag8o da Implantacéo

Consiste em estabelecer o acesso direto do Ifder do projeto a
alta administra¢do, ldentificar objetivos comuns entre a empresa e a
implanta¢c80 do MRPII: organizar a implantacdo, preferencialmente em
dois nfveis, com wuma interligagdo entre o comité de Implantacgéo
(presidente, lider do projeto e diretores de &reas chaves) e a equi-
pe de implantacdo (lfder do projeto, usuarios selecionados e pes-—

soal de apoio), felta pelo Ifder do projeto.

3) Dedicar tempo e recursos para um programa de educacdo e treina-

mento de pessoal

Educagdo e treinamento devem ser ministrados continuamente, aos
diversos nfveis da empresa, em qualquer enfoque MRPII. A regra ¢€
"muito mais é melhor do que muito pouco”. A implementagdo completa
de um sistema MRPI| exige recursos que oscilam entre US$ 300.000 e
Us$¢ 3.000.000 e sua Instala¢do leva de um a cinco anos, podendo
ocorrer diversos meses sem resultados. As pessoas devem estar prepa-—

radas.

4) Prestar aten¢@o aos obstéculos politicos

Quanto maior a empresa, malor a faclilidade para a existéncia de
barreiras politicas e o MRPI| pode ser a primeira experiéncia de
muitaos no sentido de pensar a empresa como um todo. Por |sso a alta
administrag8o da empresa tem gque estar envolvida e comprometida com
o andamento do projeto, a fim de facilitar a remocd0 dos obstéculos

politicos.
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5) Manter aberto os canais internos de comunicagédo

Fraca comunica¢d8o interdepartamental é um fator decisivo ao sur-
gimento de barreiras polfticas. Em fun¢8o disso, o |fder do projeto
deve fazer circular periddicos acerca do progresso do projeto, enfa-
tizando 08 resultados obtidos e manter contatos informais com a alta

administragdo a fim de obter subsidios que reforcem a Implantagdo.

6) A chave do sucesso é planejar

E vital adotar e seguir um plano de Iimplantagdo cuidadosamente
pensado, com etapas alcangéveis, datas e responsabilidades claramen—
te definidas e gue ndo exlija uma grande quantidade de resultados

imediatos.

7) MRPII exige dados e registros de precisdo absoluta

Para que o sistema torne-se vidvel e mostre alguns beneficios
nos estdglios iniclais, todos o5 esforgos devem ser empregados no
sentido de "limpar™ os dados, o quanto antes. O sistema deve ser im-
plantado etapa por etapa, priorizando rotinas que assegurem a exati-
déo das Informacdes e registros. Logo, & depuragdo de dados deve ser
feita da mesma forma através de procedimentos escritos, a fim de au-

Xiliar no treinamento e solucionar mal-entendidos.

B) Investigar o sistema e o fornecedor antes de acertar qualquer
contrato
verifique se o fornecedor tem experliéncia no ramo, que tipo de
suporte presta aos usuarios, qual a documentacdo do sistema e, por
fim, torne-se o mais independente que puder, € no menor espag¢o de

tempo possivel.
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9) Certificar—-se de que pode extrair do sistema todas as informa-
¢des que deseja
Esta preocupac¢do é critica e deve ser levantada antes de Iiniciar
um projeto MRPII. Além das funcdes bédsicas de planejamento, deseja—
se dque o MRPI} atenda a necessidades especificas da empresa. Muito
dinheiro seréd investido no MRPII, e parte deste estard perdido se 0O
sistema ndo for flexivel o bastante para permitir o cruzamento de

informagOes de maneira rédpida e no formato em que se desejar.

10) Seu sistema deve ter a possibilidade de crescer conforme a ne-—

cessidade

Ndo existe situa¢cd@8o mais cara e embaragosa em processamento de
dados do que comegar tudo novamente porque repentinamente estourou
sua capacidade de processamento, ou porque o sistema nao atende mais
a4s necessidades. Antes de escolher um sistema MRPII| procure estudar
as possibilidades de expansdo oferecidas e 08 prazos de disponibili-
dade associados, bem como planeje o crescimento do volume de transa-

¢les de sua empresa de acordo com esta disponibilidade.

11) 0 que fazer se as pessoas ndao wutilizam o sistema?

A indistria estéd repleta de casos em que sistemas de processa-
mento de dados forma Instalados e as pessoas simplesmente ndo os
usaram. De infcio, o principal indicativo de que o sistema n&o @&
utilizado é @& ndo existéncia de queixas, perguntas ou problemas.
Mais tarde, o principal indicativo é a continuag&do dos problemas que
sempre se teve. Por isso, é importante o processo de educagdo conti-
nuada dos usuarios para que sintam—se participes do sistema, dos

problemas e das solugdes.
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Uma implementagdo bem sucedida do MRPII| portanto, deve observar
em linhas gerais as etapas colocadas por HUTHER, bem como as fases
do cronograma de implanta¢&o colocado por WIGHT, e demonstrado na

Pigiiriag .

2.3.— CRITICAS a CONCEPQCAO ~JUST—IN-CASE"

As principais crfiticas dirigidas a concep¢do JIC, e a sua opera-
clonaliza¢gdo via MRP e MRPII, dizem respeito ao posicionamento da
manufatura em rela¢8o ao mercado e ao funcionamento da fébrica.

No tocante ao posicionamento em relacdo ao mercado, ha uma ten—
déncia a T"oferecer” (empurrar) ao invés de "atender demanda” (pu-
xar). Por ser um posicionamento mais faciimente observdvel em empre—
sas manufatureiras do infcio deste século, onde @ industrializagédo
era menor e o mercado tendia a comportar—-se como comprador. N&o ha-
via uma preocupa¢cdo em desenvolver artificios de venda porque, glo-
balmente, a produ¢do de uma indGstria ndo preenchia a demanda exis—
tente. Com a crescente industrializacdo, e a conseqlente ampliagéo
da oferta, a demanda global passou a ser preenchida e, gradualmente,
passou a ser menor que a oferta. Apesar desta modificagdo, as empre-—
sas continuaram a "empurrar” suas produgdes para o mercado e, a me-
dida em gue este comegou a comportar—se seletivamente, elas passaram
a encard—-lo como mais uma restri¢cdo efetiva & consecucdo de seus ob-
jetivos.

Assim, quanto ao funcionamento da fébrica, e em decorréncia des—
te nhovo relacionamento com o mercado, as empresas JIGC caracterizam-

se por: (17}
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- constituir westoques — com objetivo de amortecer as aleatoriedades
do sistema produtivo, mas acobertando as ineficiénclas internas da
organiza¢ao;

- realizar planejamento e controle centralizados e externos ao sis-
tema produtivo propriamente dito, isentando as pessoas diretamente
envolvidas com a tarefa de responsabilidades inerentes ao seu dia—
a-dia, tais como manuten¢do do equipamento e qualidade do produto:

- apresentar necessidade de mdo—-de-obra especializada e pouco flexi—
vel a trocas funcionals, provocando a sub-utilizac&o da disponibi-
lidade do operédrio e deixando o sistema produtive vulnerdvel a a-
¢80 das entidades sindicais:

- escolher fornecedores pelo principio do minimo custo de aquisigéo,
deixando 08 estoques absorverem eventuais varia¢des, tais como
qualidade dos materialis e atraso nas entregas:

- realizar Inspe¢8o de qualidade, baseada em dados estatisticos, re-
jeitando ou aprovando a totalldade do lote anallsado, o que impli-
ca em absorver na produ¢cdo os materiais defeituosos de lotes apro-
vados. e

- pouca flexibilidade diante de oscilagles de mercado, por basear-se

na concepgdo de tarefas e maquinas especializadas.

Tem—se, enfim, uma concepcdo de organizacdo e funcionamento do
setor produtivo centralizado e externo ao chdo-de—-fabrica, e que tem
dificuldade de reagir rapidamente as oscilagdes do mercado, que pas-—

sa a ser encarado como restrigdo.
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2.4.— A CONCEPCAO "~ JUST—IN-TIME"

0 "Just-in-Time"” (JIT) é uma concep¢cdo de Administra¢éo da Pro-
dugBo que se concentra na busca da eliminagdo de desperdicios no
processo de manufatura. Assim, o JIT costuma ser encarado como um
conjunto de principios que contribui para a eliminagéo das perdas,
definidas como qualquer atividade que ndo acrescente valor ao produ-
to, e isto sempre do ponto de vista do cliente. AS principais perdas

definidas no processo produtivo sdo: (iB

- Filas de materiais — ocupam espacd, aumentam o tempo do cicio de
manufatura e nelas as pegas podem ser danificadas:

- Estoques - necessltam de espago fisico, registros e movimentagédo,
além de Iimobilizarem o capital de giro da empresa:

-~ Produzir além do programado — ndo é necessdario e pode desviar ma-—
terial escasso para pegas desnecessérias:

- Tempo de espera do operador — o tempo em que o operador fica deso-
cupado enquanto a méquina processa é um desperdicio:

- Movimentacdo de materiais — ao <cliente ndo interessa remunerar a
distédncia percorrida pelo produto logo, € perda:

- Prepara¢des de médquinas - o equipamento parado ndo esta agregando
nenhum valor ao produto; e

- Produ¢8o de pegas defeituosas - pegas defeituesas, reprocessadas

ou ndo, quando identificadas pelo cliente, perdem valor.

Assim, o JIT busca eliminar qualquer fun¢do desnecessaria no
sistema de manufatura que traga custos, diretos ou indiretos, e que
ndo acrescente valor. Entre o0s principais conceitos utilizados para

0 JIT, citam—se:
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"Uma filosofia de administragdo gue estd constantemente enfocan-
do a eficiéncia e integra¢do do sistema de manufatura utilizando
0 processo malis simples possivel.” (19

"Dedicagdo ao processo de esforgar—se continuamente para minimi-
zar 08 elementos no sistema de manufatura gque restrinjam a pro-
dutividade.™ (20

"JIT & uma filosofia que, simplesmente descrita, sugere gque um
fabricante produza apenas 0 que 0 mercado exige e gquando exige.
£ composto de varios elementos que, unidos, produzem melhor uti-
liza¢gdo0 do conjunto, redugdes de inventdrio, qualidade superior,
menor custo unitédrio e melhor atendimento ao consumidor.™ {2{)
"Método ou técnica de organiza¢&o industrial, voltado basicamen-—
te para a conten¢gdo e redu¢do de todo o tipo de desperdicio nas
dreas de producdo e materialis da empresa."” (20

"Just—in-Time & uma aproximacdo da exceléncia da manufatura ba-—
seada na continua eliminac8o dos desperdicios € num consistente

incremento da produtividade. Desperdicios definidos como aquelas
atividades que n&o adiclionam valor ao produto.” {23

Assim, através dos conceltos obhserva—-se a existéncia de uma con-
trovérsia quanto ao JIT tratar-se de uma metodologia ou filosofia.
Neste trabalho adotar-se—-d& o Gltimo dos conceltos apresentados acima
por consideré—lo compativel com os conceitos de Kalzen e de Qualida~-
de Total, também voltados para a eliminagcdo de desperdicios e incre-
mento da produtividade

Quanto ao conjunto de principios, muitas metodologias s&o cita-

das como "componentes do Just—in-Time". LUBBEN cita as seguintes: (24

Sistema Kanban;

Controle da Qualidade Total:

Controle Estatistico do Processo;

Techologia de Grupo/Manufatura Celular.

Apesar da relevéncia de técnicas como Manutencd8o Produtiva To-
tal, Dispositivos de Troca Réapida de Ferramentas e Analise de Valor,

entre outras, o referido autor restringe—se a estas quatro, enquan-
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to SCHONBERGER cita Kanban e Qualidade Total como fatores decisivos
a modificacdo do concelito de Administracdo da Produgdo. (24

Neste trabalho, a &nfase estd na tentativa de utilizag¢do conjun-
ta de MRP!I! @ Kanban, visuallzando-se & Tecnologia de Grupo e a Ma-
nufatura Celular como Importantes ferramentas de apoio para uma pré-
via e eficiente organizac8o de féabrica. Em fun¢do disso detalhar-se-
& um pouco mais a operacionalizac8o do JIT através do Sistema Kan-

ban, apoliado pela utilizacdo de Manufatura Celular.

2.5. OPERACIONALIZACAD DO JIT ATRAVES

DO SISTEMA KANBAN

£ Quando sSe aborda @ manufatura Just—in-Time G, costuma-se

i g v -
‘afirmar que um dos seus pressupostos basicos € o trabalho sob enco-—

<
\
\

/menda e a produ¢do na hora e na quantidade certa. A técnica que ope-
“racionaliza este requisito da manufatura JIT é o KANBAN. (26
r 0 primeiro referencial disponivel acerca de KANBAN é a tentativa
«tda TOYOTA MOTOR COMPANY, do Japdo, em implantar uma fabrica de cami-
tnhﬁes ap6s o término da || Guerra Mundlial. Nesta época o exército
norte—americano concedeu @& Toyota uma autoriza¢lo para ingressar no
mercado de caminhBes como forma de reconstruir a empresa que tivera
seus equipamentos e instalagdes voltados para o esforgo de guerra. A
Toyota possufia uma produtividade balxa C(um oitavo da média da produ-
tividade norte—americana) e passava a ofertar seu produto em um mer-
cado em profunda depressdo econdmica e social no pés—guerra.
Apesar de conhecer 0s métodos de producdo em massa de um UuUnico
modelo, baseados na otimizag¢8o da escala vinda do Fordismo, a crise

administrativa, conseqiéncia do insucesso da fabrica de caminhdes,
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fez com que a Toyota investisse na criaglo de um sistema préprio de
produ¢8o, conhecido como Sistema de Produc8o Toyota, cujos objetivos
iniciais eram: produzir vefculos a baixo custo, aumentar em oito ve-
zes a produtividade e produzir vefculos com a qualidade dos norte-
americanos e europeus.

Iniclialmente, enfrentou muitas resisténcias nos empregados, ado-
tando como solucgdo trabalhar junto a eles, mostrando—-ihes qual o
problema e tentando engajd-los na procura de solu¢des criativas.

Depois de algum tempo, esta mobllizagdo surtiu efeito, e 0s es-
forgos passaram a apresentar resultados. Neste perfodo, o Japdo en-
frentou diversas disputas de mdo-de-obra e, com a Guerra da Coréia
em 1851, houve um aquecimento na procura por vefculos especiais, que
fez a produgcdo da Toyota saltar para 5.000 veiculos/més. Assim, na
tentativa de ampliar a producdo sem que fossem ampljiadas as Iinstala-
¢des e a mdo—se-obra empregada, uma visita &s indistrias automobi-
Iisticas norte—americanas foi proporcionada a um grupo de gerentes,
dentre os quais Talichi Ohno.

Nas fabricas norte-americanas de entdo ndo viram nada gque pudes-—
se contribuir para suas necessidades, mas no comércio viram algo que
era absolutamente inédito para o0s japoneses: 0 supermercado. No Su-
permercado se tem uma pequena quantidade de cada um dos produtos co-
mercializados em uma prateleira e, & medida em que o consumidor re-
tira um produto é providenciada sua reposi¢do: logo, é o consumidor
que comanda o sistema de produ¢do. A ldgica de uma producdo "puxada”
a partir do consumidor fol, ent8o, adaptada a area fabril da Toyota,
sendo inicialmente chamada de Sistema Supermercado de Produc¢do.

Ds primeiros pontos a serem atacados foram os "lead-times™ e o
estoque intermedidrio, e a primeira conseqléncia foi a redugdo do

tamanho dos lotes de fabricagao.



0 nome Kanban, segundo Tailchi Ohno, deve-se a dois motivos
principais: seguranga contra c6pias e clareza para quem trabalhasse
no sistema. 0 sistema de produ¢do implantado era novo e, apesar de
adotar a nomenclatura inglesa em muitos dos termos de Geréncia de
Produg8o, adotaram um termo japonés com a pretensdo de originalida-
de. Em segundo lugar, o sistema adotado era visual e o termo ficava
claro para os operarios da fabrica, enquanto que o termo supermerca-
do ndo possuia na época qualquer significado ho Japéo.

Assim, Sistema Kanban pode ser conceltuado como: (&)

"Sistema de Administrag8do da Producdo e de Materiais que utiliza
cartdies sucessivamente como forma de operacionalizar e controlar
a manufatura.”

"E um sistema de fluxo de materiais e produgdo sincronizado com
base no uso de cartdes.”

"E uma técnica de gestdo de materiais e de produgcdo no momento
exato (JUST-IN-TIME), que é controlado através do movimento de
cartdo.”

"¢ uma técnica de programag¢ao em curto intervalo de tempo due u-
tiliza cartdes ou contentores para puxar materiais de um proces-—
s0 para o outro.”

"é um método de organiza¢do industrial, voltado basicamente para
a contencdo e a reducdo de todo o tipo de desperdicios nas déreas
de producdo e materiais da empresa.”

"E uma técnica que utiliza carties para operar um ‘sistema de
puxar’ a produ¢8o e controle de material, interligando todas as
operacﬁes de suprimento a uma linha de montagem T L

"€ um método que reduz o tempo de espera, diminuindo o estoque,
melhorando a produtividade e interligando todas as operacdes em
um fluxo uniforme e Ininterrupto. 0 principal objetivo: a con-
vers8o de matéria-prima em produtos acabados, com tempos de es—
pera iguals aos tempos de processamento, eliminando todo o tem-
po em fila do material e todo o estogque oclioso.”

2.5.4i.— Fun¢oes de um Sistema Kanban

As principais funglBes de um Sistema Kanban, sdo as seguintes:
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Acionar o processo de fabricag8o, apenas quando necessario;

N&o permitir a produgdo para estoque baseada em previsdes futuras;
Paralisar a linha gquando surgem probliemas n&o soluclionados:
Permitir controle visual do andamento do processo:

Ser um sistema acionado pelo préprio operador;

Evitar o excesso ou a falta de produ¢@o/entrega de pegas;
Controlar o inventério;

Descobrir e amplificar as fraquezas do processo (para direcionar
os esforgos corretivos):

Produzir pegas de acordo com 0 conhsumo;

ldentificar pecas.

2.5.2.— Principios gerais de operacionaliza¢gio

de um Sistema Kanban

A operacionalizacdo de um Sistema Kanban compreende a observan-

a de alguns principios gerais:

Elimina¢cdo de perdas — qualgquer guantidade de equipamento, espago,
material e mdo-de-obra além do minimo essencial & produgdo sé&o
desperdicios:

Produgéo e lote unitdrio - o tamanho ideal de lote & aquele que a-—
tende as necessidades imediatas e que mantém o fluxo continuo da
produgdo, quando necessario:

Supermercado — o cliente (processo seguinte) val buscar o0 que ne-
cessita, na ocasido exata e na quantidade que ele determinar; o
dono do supermercado (processo anterior) repfe somente 0 que vende

e procura expor 0s produtos que realmente tenham saida:
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Momento exato - produzir apenas a pe¢a necessaria, na quantidade
necessaria e no lugar necessario;

Estoque minimo (minima quantidade de Kanbans) - deve-se eliminar
0s estoques e, a medida em que surjam problemas, identificar as
causas e corrigi-las; o processo de correcdo determina a necessi|-
dade de encontrar a causa e ndo de encobri—la:

Qualidade assegurada — pe¢as com defeitos ndo devem prosseguir no
processo de fabrica¢8o: se a produ¢cdo ndo estiver de acordo com as
especificacBes o processo deve parar:

Sincroniza¢cdo com auto—controle — nunca atrasar o programa de pro-
ducdo: se a maquina quebrar, devem ser interrompidos 0S8 processos
precedentes e subseqlentes para evitar superproducdo e gargalos,
sempre que houver alguma coisa errada na linha de produc8o deve
ocorrer paralisagd8o automdtica de todos 03 processos de produgdo:
Polivaléncia da mdo—-se-obra - n&o devem ser produzidas pe¢as ape-
nas para wutilizar uma méquina ou a mdo-de-obra disponivel: 08
operarios podem ser deslocados para produzir o que for necessario
e ndo devem ser dispensados em periodos de quedas na producdo ou
de aumento de produtividade:

Contentor padrdo - cada contentor deve sempre conter a quantidade
especificada no Kanban, a qual deve ser suficiente apenas para o
consumo no tempo necessario, esta quantidade deve ser pequena para
que ele seja usado pelo menos uma vez por dia:

Disciplina — disciplinas simples, porém rigidas: n8o hé excegdes:
Flexibilidade — deve ser flexibilizada a produ¢gdo a ponto de aten-
der as demandas de qualquer produto, em qualquer gquantidade, a

qualguer momento.

0s componentes bésicos de um Sistema Kanban s8o 08 seguintes:
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- Cartdes de autorizacdo (movimentac83o e producdo):
- Contentores padronizados;

- Painéis porta—-Kanban de produgdo:

- Areas de entrada:

- Areas de safda (supermercado):

- Leiaute por produto, através de células de manufatura.

Finalmente, cabe destacar que a operacionaliza¢d8o de um Sistema
Kanban pode ser efetivada com a utilizagdo de apenas um tipo de car-
tdo Kanban, de produ¢cdo ou de movimentac8o, ou através da utilizagéo
simulténea dos dois tipos de cartdo.

No Sistema Kanban com dois cartdes, que alguns autores chamam de
Kanban puro, sdo utilizados tanto os cartdes de movimenta¢do quanto
0s de produgdo. 0O Kanban de movimentacdo detalha a quantidade que o
processo seguinte deve retirar, enquanto que o Kanban de produc¢do
mostra a quantidade que o processo anterior deve produzir. Durante
seu funcionamento, um Kanban de movimentacdo de uma determinada ope-
ragdo €& colocado em um contentor vazio. Este contentor é levado ao
supermercado da opera¢do anterior, onde o Kanban de movimentagdo &
retirado e fixado em um contentor cheio, no lugar em gque estava o
Kanban de produ¢@o da operacdo anterior. 0 Kanban de produgdo sai do
contentor cheio para o painel desta operac¢do, junto as demais ordens
de producdo e na prioridade indicada pelas cores do painel porta-
Kanban da operagéo.

No Sistema Kanban com um cartdo de movimentagdo ndo hé& o cartéo
de produgcdo para puxar. Nesta maneira as pegas sdo produzidas de
acordo com um programa didrio e as entregas sdo feltas mediante o
Kanban de movimentagdo. Logo, é um sistema misto que funciona de

acordo com uma programa¢do diaria e que regula a entrega de mate-
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fials.

Quanto ao Sistema Kanban com um cartdo de produc&o mantém-se a
l6gica de puxar na célula anterior eliminando—-se o cartdo de movi-
mentagd8o. Nesta concep¢8do, o cartdo de produgdo puxa direto no su-
permercado da célula anterior, eliminando a necessidade da area de

recepgdo (entrada) de materiais na célula que puxa.

2.5.3.— Regras basicas de um Sistema Kanban

A fim de realizar o propfsito de produ¢do no momento exato
("Just—in—-time"), um Sistema Kanban, tanto com um como com dois car-—

tbes, deve observar as seguintes regras:

- 0 processo subseqlente deve retirar, no processo precedente, 08
produtos necessarios, nas quantidades necesséarias e na unidade de
tempo certa. Logo, nenhuma retirada é feita sem Kanban, nenhuma
retirada maior dque o numero de Kanbans é realizada e um Kanban
sempre esta afixado ao contentor de pecas;

- 0 processo precedente deve produzir seus produtos nas quantidades
requisitadas pelo processo subsequUente. Logo, ndo ocorre produgdo
superior ao nimero de Kanbans e, quando vérios tipos de pegas es—
t&o para ser produzidas no processo precedente a producdo segue a
prioridade que mostra o painel;

- Produtos com defeitos n&o devem ser enviados ao processo subse-
gqiente. Se o processo seguinte descobrir algum iitem com defelito
ele paralisara a produgdo, pois nao tem pegas sobressalentes em
seu inventario:

- 0 nimero de Kanbans deve ser minimizado. Gomo o nimero de Kanbans

exprime o inventdrio méximo de uma pega, deve ser mantido tdo pe—
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queno quanto possivel :

- 0 Kanban é& usado para adaptar pequenas flutua¢Bes na demanda. De-

ve ser utilizado como sincronizador da produgdo.

2.5.4.— Implanta¢io de um Sistema Kanban

A literatura apresenta algumas recomendagcBes basicas para que a
implantagdo de um Sistema Kanban ocorra com sucesso. Entre as diver—

sas metodologias propostas, apresenta—se abaixo 08 passos sugeridos

por MOURA: 8

- Conscientizacdo da diregdo da empresa, principalmente dos setores
ndao envolvidos diretamente;

- Elaboracdo da estratéglia, planos e cronograma de implementagdo:

- Obtenc&o da adesdo da diretoria:

- Estabelecer uma boa relagdo de trabalho com os funcionédrios. 0
programa n&o ter& sucesso sem um bom lider ao nivel da féabrica.
Isto significa que um minimo de funcionérios deve ter emprego ga-
rantido, compreensdo do programa e participacdo nas melhorias:

- Sele¢gdo de uma area relativamente simples, mas que dé resultados
apreciédveis, preferencialmente a montagem final;

— Calcular a necessidade de Kanbans, considerando consumo, tempo de
processamento, tempo de fila, tempo de preparacdo de maquinas e um
pequeno coeficiente de seguranga;

- Elaborag8o dos cartdes Kanbans de acordo com as necessidades, po-
rém da forma mais simples possivel.

- Execucdo de uma andlise de problemas potencials, tais como prepa-
ragdo de méquinas, lelaute, espago e movimentagdo de materiais;

- Tomar medidas anteclipadas, antes que eventuais problemas ocorram:



- Reunir todas as pessoas envolvidas com a finalidade de explicar,
treinar, simular e criar um ambiente favordvel que motive as pes-—
soas a resolverem o0s problemas que irdo surgir;

- Implantar 0s Kanbans nos centros de producgao:

- Acompanhar a implantag8o por um bom perfiodo de tempo antes de pas-—
sar para outra area;

- Ampliar o alcance da Instalagdo ap6s o0 sucesso do plano piloto:

- Ampliar o projeto a outras Areas assim que houver Iinteresse em
testar e experimentar a utilizagdo do Kanban:

- GConvidar alguns fornecedores significativos a visitar a fabrica.
Conscientizéd—los das vantagens e motivéd—-los a introduzir um Siste-

ma Kanban também em suas instalac¢des.

2.6.— A MANUFATURA CELULAR COMO SUPORTE A

OPERACIONALIZACAD DO JIT

A utilizag8o da manufatura celular surge a partir da utilizagdo
do conceito de Tecnologia de Grupo. Em fun¢do disso, inicialmente
colocam—-se alguns conceitos de Tecnhologia de Grupo a fim de faclili-

tar a compreensdo das células de manufatura:

"Tecnhologia de Grupo é uma filosofia de manufatura em gue as pe-
¢gas similares sdo identificadas e agrupadas para usufruir as
vantagens das similaridades de manufatura e desenho. Pe¢as simi-
lares s8o0o organizadas em famflllas." 29

"A tecnologia de grupo é definida como a reunido e organizagéo
(agrupamento) de conceitos comuns, principios, problemas e tare-
fas (tecnologia). Techologia de grupo é a percepclo de cue mui-
tos problemas sdo semelhantes e que, por agrupamento, uma dnica
solu¢do pode ser encontrada para um conjunto de probliemas, pou-
pando, assim, tempo e esforgos.” (30
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Na tecnologia de grupo destacam—se trés aspectos principais:
Sistemas de Classifica¢gdo e Codificacdo (SCC), Projeto de Preparacgdo
e Manufatura Celular.

A Manufatura Celular é a divis8o fisica da instalagcdo de manufa-
tura em células de produ¢cdo, projetadas para realizar uma familia de
pecas, definida como um conjunto de pegcas que exigem ferramental,
operagdes de mdquina e/ou matrizes e dispositivos semelhantes.

Historicamente, as técnicas de configuragcdo de manufatura celu-
lar vém da Europa. MITROFANOV, na RGssia, fol um dos primeiros com
sua abordagem de componentes compostos. BURBIDGE apresentou uma das
primeiras metodologias desenvolvidas e publicadas no Ocidente, e sua
metodologia de Andalise do Fluxo de Producdo (AFP) é o método mais
conhecido e aceito.

A metodologia de BURBIDGE ndo se utiliza da classificacdo e a
codificacdo da peca como dado de entrada. Ela parte dos cartles de
roteiro das pegas para obter informa¢Bes, utilizando-se ainda de uma
lista completa das maquinas, com suas respectivas capacidades.

0s conceitos de simplificagdo do fluxo de material de BURBIDGE
foram incorporados por EL-ESSAWAY e TORRANCE em sua andlise computa-
dorizada do fluxo de componentes. Em 1872, McAULEY apresentou um mé-
todo de criagdo de células baseado na classificac8o e codificacdo da
pega a partir de um coeficiente de semelhanca. Além destas e outras
metodologias, qo processo de formag8o de células tende a partir do
estudo do processo de manufatura e da determinagdo intuitiva das fa-
milias de pecasf‘A Figura 89 procura exemplificar a organiza¢do da
fédbrica com célula de manufatura, utilizando o Kanban.

Assim, o projeto, o controle subseqiente e a operagdo de um sis—

tema de manufatura celular deve observar aos segqguintes axiomas: (i)
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- As pegas sdo agrupadas por semelhanga de forma e/ou por necesslita-
rem as mesmas opera¢les bdsicas:

- As maquinas devem ser agrupadas para que todas as familias de pe-
cas sejam completadas em uma uUnica célula, preferencialimente:

- As operagdes exigidas por qualquer pe¢a nd3o devem ser divididas
entre as células:

- As células podem compartilhar algumas maquinas, mas o numero de
maquinas compartilhadas deve ser minimizado:

- Cada célula deve ser projetada com fluxo dinadmico.

- As méquinas ndo agrupadas em células especializadas devem ser a-
grupadas em uma célula restante:

- Algumas maquinas ndo podem ser agrupadas, como cabines de pintura
e equipamentos de desengraxamento e galvanoplastia, em funcdo de
restrigdes técnicas e/ou econdmicas;

- Para qualquer pe¢ca existe pelo menos uma célula vidvel, onde as o-
peraglies podem ser realizadas:

- Se uma pec¢a puder ser deslignada para uma célula especializada, ela

ndo deverd ir para a céliula restante.

0s principais beneficios obtidos com a utilizag8o da manufatura

celular sdo 0s segquintes:

- Redu¢do da movimentacd8o de materiais - a distédncia percorrida no
processo de fabrica¢do de um produto tende a calr significativa-
mente;

- Redu¢8o do ferramental - as peg¢as feltas em uma célula devem ter
forma, tamanho e composig@o semelhantes, consequentemente ferra-

mental semelhante, tendendo mesmo a um Gnico tipo de ferramenta:
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- Redug¢do do tempo de prepara¢cdo — muitas pegas da célula podem uti-
lizar o mesmo ferramental € 0o mesmo dispositivo de fixa¢cdo. GCom
isso, minimiza-se & necessidade de paralisa¢cdes para ajustes no e-
guipamento:

- Redug8o do inventario em processo - o inventdrio em processo é re-
duzido porque cada servigo & processado em uma &area |imitada, com
movimentacdo reduzida e com controles melhores em fun¢8o das pe-
guenas dimensBes de uma célula.

- Melhoria das rela¢8es humanas — as células possuem de 2 a 15 ope-
radores, que formam uma equipe para o processo de transformagdo em
uma pequena drea fisica. Esta proximidade e a visivel interdepen-—
déncia das operagles, desloca a competividade para rendimentos en-—
tre as células, ao invés de entre operadores da mesma operagdo ou
posto de trabalho:

- Aumento da pratica do operador - o operador da célula atua sobre
um naGmero restrito de produtos, apenas os daquela familia, com
operacdes semelhantes. Assim, pode especializar—se em algumas ope-

rages (as da célula) de alguns produtos (os da familia).

Tem—-se, enfim, a manufatura celular como uma importante ferra-
menta de apoio & operacionalizacdo eficiente do JIT/Kanban, otimi-
zando o sistema de "puxar"” e proporcionando redu¢8o das perdas.

Além disso, a Tecnologia de Grupo, principalmente através da ma-
nufatura celutar, apresenta beneficios em si, pois sua concep¢do de
familias agiliza o processo de produ¢do através de uma organizagdo
do posto de trabalho que reduz movimentacBes e paradas, diminuindo

significativamenteos "lead—-times".
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2.7.— CRITICAS A CONCEPCAO "JUST—IN-TIME"

A principal critica feita & concepgdo "Just—in-Time"™ &, também,
a sua principal vantagem, isto é, a rapidez e o imediatismo com que
opera o0 processo produtivo. Conceitualmente, o JIT ndo trabalha com
previsfes, tendendo a negligenciar o planejamento de médio ou longo
prazo.

MONDEN {3 <coloca os problemas que a expansdo da utillza¢do do
Kanban aos fornecedores da Toyota enfrentou na Comisséo de Livre Co-
mércio do governo japonés em 1877. A partir de um gquestionamento,
feito pelo deputado Michiko Tanaka (Partido Comunista Japonés) ao
Primeiro-Ministro Morio Fukuda quanto ao impacto do Sistema Kanban
nas pequenas e médias empresas japonesas, ocorreu um estudo da Co-
missdo quanto & violabilidade da lei dos subcontratados e da lei an-—
ti-monopdlio no Japéo.

0s pontos problemdticos no relacionamento entre as grandes e as

pequenas e médias empresas subcontratadas foram:

1.- Quando a producdo é gerenciada pelo Sistema Kanban, o tempo da
ordem & obscuro.

De acordo com o Sistema Toyota de Produ¢do, somente no décimo
primeiro dia do més anterior é que o fornecedor serd notificado do
plano predeterminado de produ¢do mensal quanto a itens especificos,
quantidades, datas, tempos, etc. Por outro lado, o Sistema Kanban
especifica informacdo similar. Portanto, o tempo da ordem n&o é O6b-
vio: é especificado pelo plano predeterminado de produgdo mensal ou
pelo Kanban. Entretanto, de acordo com a Lei dos Subcontratados do
Jap8o, sempre que a a¢do de ordem de um fabricante for notificagdo

informal, a instrugdo €& concretizada e reconhecida como tempo de or-
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dem.

2. Ha discrepadncias entre a quantidade mensal que é ordenada infor-
malmente aos fornecedores e a quantidade real entregue pelos
cartles de despacho.

Quando a quantidade de produtos despachados pelos Kanbans é me-
nor do que a originaimente ordenada pelo Programa Mestre de Produgéo
(MPS) mensal, a diferenga deve ser considerada como rejeigdo da
aceitag¢do, porque a legislia¢do japonesa estabelece que a ordem coe-—
rente dé-se quando o fornecedor recebe as instru¢cdes da tabela de
producdo informal. Adicionalmente, a legislacdo profbe o fabricante

de rejeitar toda a parte dos produtos recebldos que ele ordenou.

3.- 0 sistema de entrega por Kanbans n#o deve ser exigido do forne-
cedor.
N&do € permitida a imposi¢cdo de fornecimento através de Kanban,
com base na Lei Antimonopélio do Japdo, em fun¢do dos seguintes pro-

blemas que causam aos fornecedores:

- 0s subcontratados podem ter que aumentar seus inventarios opara
conseguir a produ¢do desejada, desde que tenham que entregar pegas
tdo rédpido quanto possivel em resposta as retiradas por Kanban. O
fabricante principal produz "Just-in-Time", repassando aos forne-

cedores a produgdo para estoque.

- A ndo obediéncia ao padrdo aumenta a quantidade de entregas men-
sais e a aplicag8o do Sistema Kanban aumenta os tempos de trans-—
porte. O resultado € o acréscimo de despesas de transporte, aumen-

tando 0os custos para o subcontratado.



- 0 pré-requisito mais importante da produ¢do T"Just-in-Time"™ ¢é a
produ¢do nivelada. Quando implementado por um grande fabricante
principal, este processo requer maquinas de uso mGltiplo e trocas
rapidas de ferramentas. Todavia, impBe ao subcontratado a obriga-
¢do0 de instalar méquinas de wuso miltiplo e melhorar a troca de

ferramentas a fim de fornecer ao pre¢o que a usuaria calculou.

Apesar de representar um estudo que detém-se ao JIT-externo, o
estudo da GComissdo de Livre Comércio do Japdo identifica a dificul-
dade do estabelecimento de um Programa Mestre de Producdo e de obje-
tivos menos imediatos. Além disso, o JIT interno, calcado na légica
cliente-fornecedor, possui potencialmente 08 mesmos problemas. A se-
guir, apresentar—-se—-4 uma proposta de minimizagdo destas dificulda-

des: 0o SIMFlex - Sistema Integrado de Manufatura Flexfvel.

2.8.— A PROPOSTA DE COMPATIBILIZACAD KANBANMN

E MRPA/sMRPII ATRAVES DO SIMFlex

0 Sistema Integrado de Manufatura Flexivel (SIMFlex) é uma ten-
tativa de otimizar a utilizacdo do MRP/MRPII| e do Kanban, a partir
de um concelito de "Just—-in-Time™ para a Administrac8o da Produgdo.

Cabe, iniclalimente, discutir o nome: por que SIMFlex? A utiljza-
¢80 conjunta de MRPII e "Just-in-Time" tem sido chamada por alguns
autores de MRPII|. Esta denomina¢do, no entanto, ndo deixa claro o
significado de tal sigla, nem as técnicas que sdo utilizadas e de
que forma. O SIMFlex é um sigla, como outras existentes (33), que
identifica um Sistema, definido como disposi¢gdes de componentes des-—

tinados a alcangar os objetivos de acordo com planos, Integrado,



através do MRPII, de Manufatura, destinado a processos de transfor-—
magdo manufatureira, Flexfvel, com capacidade de rea¢do &8s oscila-
¢bes de demanda no mercado através do Kanban. Para isso, parte de

algumas premissas:

- MRP, MRPII, Kanban e JIT n8o sdo excludentes entre si e podem ser
utilizados sinergisticamente;

- "Just-in-Time" é uma postura de combate aos desperdicios e um en-
foque de que a produgdo deve agregar valor ao produto, e este va-
lor deve ser percebido e remunerado pelos clientes:

- Enfatizar a utiliza¢do do nfvel de planejamento global (nfvel 1)
no Diagrama MRPII (ver Figura 7);

- Estimular a participacdo do chdo-de-fabrica no encaminhamento das
solugdes e no processo de implementacgdo;

- Adotar a produgdo sob encomenda:

= Utilizar Kanban e MRPII na montagem finail:

- Utilizar o MRP para compras de matérias—primas e acessdrios:

- Desenvolver um Plano de Educac8o e Treinamento continuo: e

- Conceber a organizacdo de fabrica através de células de manufatu-

ra.

A Figura 10 pretende demonstrar, esquematicamente, esta aborda-
gem proposta. Para viabillizar, no entanto, estas premissas, o SIM-

Flex estrutura—-se de acordo com dquatro pontos bdsicos principais:

Principio da eliminacdo de desperdicios:

Principio da organizacdo do trabalho:

Operacionalizagdo participativa;

Aspectos externos.
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2.8.4.— Principio da =liminacso de desperdicios

Levando—se em conta que o conceito de Administracdo da Produg¢do
6 o0 da concep¢lio "Just-in-Time", faz—-se necessdrio que haja uma
preocupacdo sistemética com as perdas que ocorrem no processo produ-
tivo. As principais perdas a serem combatidas no SIMFlex s&o 05 es—
toques e os "lead-times".

A flexibilidade que se prople ndo deve ser obtida através de es-
toques superdimensionados: logo, eles devem ser combatidos. Uma das
principais causas dos estoques superdimensionados é o tempo que dura
0o ciclo de fabricacdo e o ciclo de compras (ressuprimento).

Assim, a operacionalizagcdo do SIMFlex enfatiza a redugdo de
lead-times e de estoques. A principal técnica a ser utilizada neste
sentido é o Kanban. A partir do estudo na empresa da oportunidade,
viabilidade e atendimento dos requisitos de implanta¢do, optar—se-—4

pelo Kanban com um ou com dois cartdes.

2.8.2.— Principio da organizagiao do trabalho

Neste item est8o contemplados dois pontos bédsicos: a organizagéo
do ch&o-de-fébrica em células de manufatura e concepg8o de mini—-fé-
bricas, ou ilhas de responsabilidade.

A disposigdo tradicional do equipamento de produ¢cdo os dispunha
em se¢les, definidas em fun¢do do processo. Este arranjo pode - fun-
cionar em fabricas pequenas com pequena diversificagdo de produtos
mas, & medida em que a empresa aumenta o seu porte, e a diversifica—
¢80 de produtos, as seq¢des perdem a no¢do de otimizacdo do resultado
global de produgdo, aumentam o "set-up" (preparacdo de equipamento),

aumentam o lote de fabricagdo e tendem a gerar estoques em fungdo do
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desbalanceamento entre as se¢les. Desta forma, o SIMFlex pretende
utiltizar—-se dos beneficios da utilizagdo da manufatura celular e ve-
rificar em que proporgdo modifica o desempenho do setor produtivo.
Por outro lado, hd& uma preocupac8o em descentralizar o processo
decisério no chéo-de-fébrica através das mini—-fadbricas. 0 ambiente
de fébrica tradicionalmente concentra muito o poder no gerente, no
supervisor ou nos departamentos externos ao processo em si, cabendo
ao operario fazer o que alguém mandou. € preciso combater esta pos-—
tura, arraigada em muitas empresas, de que operério ndo pensa, faz.
A pretensdo do SIMFlex é de envolver as pessoas do chéo—-de—-féa-
brica na busca de solu¢des, transferindo para 14 controles e criando
0 compromisso com a produ¢gdo, e a respectiva qualidade, e programa-—

¢80 interna, aumentando sua autonomia e responsabilidade.

2.8.3.— 0Operacional izagio participativa

A implanta¢do e operacionalizacdo do SIMFlex parte, em primeiro
lugar, de uma sensibilizag¢do da empresa, através de sua diretoria,
da viabilidade e beneffcios de sua utillizagdo.

Em segundo lugar, de acordo com o proposto por HUTHER, concebe a
organiza¢do da implementacdo em dois niveis, um gerencial e outro
operacional, sob a coordena¢do de um diretor responsavel pelo proje-
to.

Pretende, ainda, criar mecanismos que estimulem as contribuigles
dos participantes da implementac8o e conduzir a impliementacdo atra-
vés de um grupo operacional diversificado, onde haja a participagéo
de pelo menos uma pessoa de cada area envolvida com o projeto e um
ambiente de grupo, onde ndo hé& hierarquia ou preponderancia de

idéias.



2.8.494.— Aspectos externos

Alguns dos pontos ndo sdo objeto do estudo. No entanto, sdo fun-
damentais ao seu funcionamento e, logo, ndo podem ser negligencia-
dos.

A questdo qualidade, por exemplo, pode inviabilizar a utilizagéo
de alguns conceitos propostos. Cabe, portanto, dedicar especial
atenclo a este aspecto.

A articula¢8o organizacional, questles polfticas e/ou fluxos de
informagdes deficientes, pode representar a prépria existéncia do
projeto na empresa. Faz-se necessério um diagnéstico preliminar des-—
te aspecto.

Para validar o0os conceitos apresentados, fez-se um estudo de caso
numa empresa de grande porte do ramo metal-mecdnico do Rio Grande do
Sul. ©Os principals resultados obtidos e conclusfies estabelecidas

constam dos préximos capitulos
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Apbés a definigdo no capitulo anterior dos principais aspectos con-
ceituais assoclados ao trabalho, pretende—se neste apresentar e anali-
sar o caso do grupo empresarial envolvido com 08 conceitos discutidos.

Desta maneira, num primeiro momento faz-se a descri¢gdo do surgi-
mento e das principais empresas do grupo. A seguir, procura-se localli-
zar analiticamente a origem, a metodologia e as diferentes concepgdes
de Iimplantagles de MRP, MRPII e "Just-in-Time" no Grupo Empresarial.
Por fim, busca—-se contextualizar e analisar a evolucdo da sistematica
de planejamento, programa¢do e controle da produgcdo, com a inten¢do de
identificar as causas que determinam o atual funcionamento do Planeja-
mento de Produ¢do e facilitar a compreensdo de algumas interfaces or-

ganizacionais Importantes ao escopo do trabalho. {i}
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B.i.— A EVOLUCAO HISTORICA DD GRUPO ZIVI

0 grupo inicia em 1818, quando os irm8os Paul, Fritz e Ernst Zivi
fundam em Elberfelid, Alemanha, a firma IRMAOS ZIVI, destinada & produ-
¢do0 de talheres e cutelaria em geral. Diante da morte dos irmdos Fritz
e Ernst, Paul Zivi passa a contar com a <colaborac8o, estabelecendo
posteriormente wuma sociedade, de Alfred Backhaus, especificamente nas
atividades administrativas, contédbeis e financeiras.

Em 1831, Paul Zivi migra para o Brasil e estuda a viabilidade de
iniciar aqui a produgcdo de artigos de cutelaria. Surge, assim, em Por-
to Alegre-RS, a ZIVI, KLUVER & MULLER Cla. Ltda., em 17 de agosto de
1931, resultante da unido de Paul Zivi a dois industriais brasileiros.
Esta pequena fabrica do ramo de cutelaria inicia suas atividades em
janeiro de 1932, com a produgdo de garfos e facas em ago carbono.

A estrutura inicial era composta de trés mestres cuteleiros, con-
tratados em Solingen (Alemanha) - cidade reconhecida na época como um
centro de exceléncia em Cutelaria - e seis operérios brasileiros.

Um significativo progresso acontece a partir de 1933. 0 antigo sé6-—
cio de Paul Zivi na Alemanha, Alfred Backhaus, também migra para o
Brasil e passa a participar no desenvolvimento desta fdbrica. Neste
ano, @ Zivi, KLUVER & MULLER Gla. Ltda. passa. a contapr com: sete = mes=
tres cuteleiros, contratados em Solingen e com aproximadamente cem
operarios brasileiros. Cresce o volume e a diversifica¢cdo da produgdo,
passando a cinco mil duzias de talheres forjados e niquelados, Liti=
cluindo-se ai facas domésticas e profissionals com cabos de madeira em
diversos tipos. Com a boa aceita¢do no mercado local, a empresa Inicia

em 1935 a producdo de tesouras com padrdo de qualidade diferenciado



para a época.

Em 1936 a razdo social muda para ZIVI & Cia. Ltda. e sua estrutura
é dividida, dando origem & HERCULES Ltda. Nesta divisdo coube & HERCU-
LES Ltda. a fabrica¢do de talheres estampados, Iinicialmente de alpaca
prateada e de prata maci¢a, enquanto que os produtos de cutelaria -
facas especiais, tesouras e artigos similares — ficaram reservados a
ZIWIl & Gla. Ltda.

A Figura 11 detalha a evolugdo das etapas Inicials do surgimento
do grupo empresarial. Pode—-se constatar uma preocupagdo com o crescl-
mento e diversificagdo de produtos a partir de um conceito de qualida—
de diferenciada no mercado.

Ocorre, em 1837, um fato decisivo para o surgimento da marca HER-
CULES. Neste ano, Paul Zivi estabelece um contrato com a KRUPP, da
Alemanha, de exclusividade no fornecimento de a¢o inoxidavel destinado
& fabricacd3o de I&minas e talheres. Esta matéria—prima nobre, e até
entdo desconhecida no Brasil, representou uma grande inovagdo tecnold-
gica e vinculou fortemente a marca HERCULES como sindnimo de pionei-
rismo e produtos de alta qualidade.

Dentro deste contfinuo processo de crescimento e diversificacdo, em
1940 sdo inclufdos o0s alicates—ferramenta e 0s alicates para manicura
na linha de produtos de ZIVI.

O0s s6cios brasileiros, Kluver e Muller, afastam—se em 18942. Desta
forma define—-se a estrutura do controle acliondrio das empresas, divi-
dido entre Zivi e Backhaus, situa¢do que vigorou enquanto eles estive-
ram vivos e que constitul, basicamente, o nucleo do controle aciondrio

vigente no grupo empresarial através de seus familiares.
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MW | GRUPO ZIVI: SURGIMENTO E ETAPAS INICIAIS
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A técnica artesanal que caracterizava 08 produtos e 0o consistente
investimento na qualidade diferenciada, permitiu o inficio das exporta-
¢des em 1943, inicialmente para Argentina, Uruguali, Paragual e Chile.

Em 1845, como parte de um plano de expansdo, foi adquirida uma
area de 30.000 m2 e construfida uma nova fabrica na rua Visconde de Pe-
lotas, 130, em Porto Alegre—RS, onde até hoje localiza—-se a sede admi-
nistrativa do grupo. Decorrente deste plano de expansdo, em 21 de ju-
lho de 1947, as duas empresas transformam-se em Sociedade Anbdnima sob
a denominacdo0 de ZIVI S.A. — GUTELARIA e HERGULES S.A. - FABRICA DE
TALHERES.

0 crescimento na fabrica¢do de talheres, aliado ao ploneirismo do
processo de fabrica¢8o e as novas instalacles, inauguradas em 1847,
transformam a HERCULES S.A. no maior fabricante de talheres em ago
inoxidédvel do Brasil e da América do Sul.

Este primeiro momento, preocupado com a inovagdo tecnoldgica,
através da qualidade de seus produtos, a continua expansdo da diversi-
ficag8o dos produtos e a conseqiente ampliacdo das instalacles pode
ser visualizado na Figura 12.

A partir de 18967 as exportacdes tornam—se significativas, quando
08 primeiros contratos, inicialmente com os Estados Unidos e poste-
riormente com a Alemanha, passam a ser acertados.

0 crescimento da participac8o no mercado de talheres, repercutindo
em significativo aumento no volume de producdo, tornou necesséaria uma
expansdo das instalagdes. Assim, fol adquirido um quarteir&o, ao lado
das instalagles das empresas, com drea de 30.524 m2, com a finalidade
de construir uma nova fébrica de talheres, inaugurada em 1870, com

24.452 m2 de area construfda. A partir de entdo, as principais modifi-
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foram as seguintes:

Surge a Cia. FLORESTAL ZIVI-HERCULES, destinada & aplicacdo de
incentivos fiscals.

ZIV] S.A. adguire prdximo & auto-estrada Porto Alegre—-0sbGrio
(BR-280), em Gravatal—-RS, um terreno destinado a ampliacdo de
suas instalag¢les.

ZIVI S.A. instala, em Canela-RS, uma féabrica de facas popula-—
res, a METALORGICA CANELENSE Ltda.

Inauguram—-se 08 hovos pavilhdes Ingustrials de ZIVI S.A., no
Distrito Industrial de Gravatal-RS.

Surge a ZIVI-ENGELSBERG SCHNEIDWAREN VERTRIESBSGESELLSCHAFT mbH
(a atual Zivi Europa GmbH).

A Cia. FLORESTAL ZIVI-HERGULES e ZIVI S.A. - Gutelarjia adqulrem
o controle acionério da Inddstria GalGcha de Instrumentos Cirdr-
gicos Ltda. (EDLO), de Ganoas—RS, empresa fundada em 18963.

HERCULES S.A. - Fé4brica de Talheres adguire o controle acioné-
rio de ZIVI S.A. - Cutelaria, com uma participacdo de 53,61%
das a¢des ordinarias.

Fusdo entre a METALUORGIGA CANELENSE Ltda. com a Metallrgica Ur—
bani, fabricante de utensfilios agricolas, surge a METALGAN S.A.
Surge em Boston, Estados Unidos, a ZIVI-HERGULES INCORPORATED.
ZIVlI S.A - Cutelaria adauire 20% do capital social da EBERLE
S.A., de Gaxias-do SUI=RS.

ZIVlI S.A. - Cutelaria adguire mais 11,04% do capital social da
EBERLE S.A., aumentando sua participacdo para 93,12% das a¢des
ordindrias, transferindo o controle aciondrio da METALCAN S.A.

HERGULES S.A. - Fabrica de Talheres assume o controie de 73,10%
da INDUSTRIA GAUCHA DE INSTRUMENTOS GIRUGRGIGCOS CEDLOY .

HERCULES S.A. aumenta sua participacéo acionaria em ZIVI S.A,.
para 649,849%.

HERCULES S.A. arrenda as instalacdes da EBERLE-BELINI (unidade

8), em Caxias do Sul-RS, e passa a fabricar baixelas e panelas.

Através da Figura 13 é possfvel identificar o organograma princi-

do grupo, baseado na composiGao aciondaria, ressaltando—-se a posi-

¢30 da HERCULES S.A como "holding” e a localizag¢do hierarquica das de-

mais empresas.
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FIGURA
13

ESTRUTURA ACIONARIA DO GRUPO ZIVI
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Ap6s este sucinto histérico descrevendo as principais etapas da
formagdo do Grupo Empresarial, apresentam—se, a segquir, as principais

empresas dele participantes.

3.i.i.— HERCULES S.A. — Fabrica de Talheres

- Ramo de Atividade: Indistria Metallrgica

- Endere¢o: Rua Visconde de Pelotas, 130.
Passo d’Areia — Porto Alegre — RS

- Endereco da Fabrica: Rua Mena Barreto, 155.
Passo d’Arela — Porto Alegre — RS

- Conselho: Lew Ceitlin — Presidente
Jodo Vitorio Berton — Vice-Presidente
Antdnio Fagundes Garcia — GConselheiro

= Dliretoria: Luiz Carlos Vaccaro — Superintendente
Lulz Carlos Ely Atti
Walter Alexandre Rizzo Fichtner
Pedro Ron Celtlin

- Funcionérios: 1986 - 1.552 pessoas
1987 = 1.518 pessoas
18988 - 1.427 pessoas
1989 - 1.582 pessoas

As principais matérias—primas s80 0S a¢os Inoxidaveis tipos AISI
309, <920 e 4930, em chapas, laminadas a frio e forneclidas peila Glac de
Agos Especiais ltabira S.A. — ACESITA. O processo de produ¢do consis-
te, basicamente, de corte, estamparia, laminagdo, |ixamento e esmeri-
Ihamento, polimento manual e mecanico, além da montagem final.

A Figura 14 procura demonstrar as trés grandes |inhas de produgdo:
Facas, Talheres e Utensilios Domésticos e Produtos Ocos. Os principais

processos de transformagdo sdo 0s seguintes:

- Linha de Facas: Estampagem, Laminacdo, Lixamento, Polimento Manual e

Mecanico, Serrilhamento e Afiagdo, e GCarimbo.
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FIGURA
14

HERCULES S.A.: LINHAS DE FABRICACAO
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- Linha de Talheres: Corte, Estampagem, Lamina¢do, Lixamento, Polimen-
to Manual e Mecénico.
- Linha de Utensilios Domésticos e Produtos Ocos: Corte, Repuxamen-—

to, Polimento Manual e Mecénico, Montagem e Soldagem.

A maior participacdo na receita estd na linha de talheres, que
respondeu por B82,4% do faturamento em 1990, enquanto que Utensilios
Domésticos correspondem a 12,5%, cabendo aos demais itens 5,1% do fa-
turado em 1880.

A comercializacdo dos produtos HERCULES no mercado nacional é rea-
lizada através de fillais regionais, localizadas em Porto Alegre, Sé&o
Paulo, Rio de Janeiro e Recife, com estruturas préprias de venda e
utilizando-se de equipes de vendedores e representantes comerciais. No
tocante ao mercado externo, as vendas representaram 4,4% da receita
operacional de 1989, abrangendo 26 palses através da Divisdo de Comér-
cio Internacional, sediada em Porto Alegre—RS, e das subsidiarias in-—
tegrais do grupo, ZIVI-EUROPA em Solingen (Alemanha) e ZIVI-HERGCULES

INCORPORATED em Boston (Estados Unidos).

.i.2.— ZIVI S.A. — Cutelaria

- Ramo de Atividade: inddstria Metallrgica
- Endereg¢o: Rua Visconde de Pelotas, 130.
Passo d‘Areia — Porto Alegre - RS.

Enderego Fébrica Nova: Eixo Secundario B, s/ng.
Distrito Industrial - Gravatal — RS.

Conselho: Jod0 Vitdério Berton — Presidente
Michael Lenn Ceitlin - Vice-Presidente
Victor Adler - GConselheiro



- Diretoria: Luiz Carlos Vaccaro — Superintendente
Luiz Carlos Ely Atti
Walter Alexandre Rizzo Fichtner
Pedro Ron Ceitlin

- Funcionéarios: 1986 - 3.712 pessoas
1987 - 3.129 pessoas
1988 - 2.879 pessoas
1988 - 3.080 pessoas

A empresa atua com "know—how" préprio, desenvolivendo internamente
a tecnologia empregada, no que se refere a produtos, processos de fa-
bricacdo e projetos de construc8o de maquinas. Basicamente sdo utili-
zados 0s processos de conformagdo & quente, estamparia leve, tratamen-—
to térmico, usinagem leve e acabamento superficial.

A produgdo divide-se, conforme pode ser observado na Figura 15, em
quatro grandes areas: Forjaria e Tratamento Térmico, Area de Facas,
Area de Tesouras e Area de Alicates Manicura e Ferramentas. 0 processo

basico de cada area € o seguinte:

- Forjaria/Tratamento Térmico: Corte de Geratrizes, Forjamento, Pren-
sagem, Granalhamento, Recozimento, Témpera e Revenimento.

- Area de Facas: Lixamento, Retifica¢do, GChanframento, Polimento Ma-
nual e Mec@nico, Carimbo e Afiagdo.

- Area de Tesouras: Lixamento, Retifica¢8o, Niquelagdo/Cromagem, Poli-
mento Manual e Mecénico, Esmaltagem, Carimbo e Afiag¢do.

- Area de Alicates Manicura e Ferramentas: Usinagem Leve, Témpera e

Revenimento, Lixamento, Polimento Manual, Galvanoplastia e Afiagdo.

As principais matérias—primas séo as seguintes:
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- Ago GCarbono tipo SAE 1050, laminado em barras: fornecido por Agos
Viilares (lpanema) S.A. e Agos Anhangliera S.A.

- Ago Inoxidavel tipo AIS! 440, laminado em barras: fornecido por Agos
Villares S.A. e Agos Villares (lpanema) S.A.

- A¢o Inoxiddvel tipo AISI 420, chapas laminadas a frio: fornecido por
Cia. de Agos Especiais ltabira S.A. (ACESITA).

~ Arame baixo Carbono, extra macio, resistente a tragdo de 450 Kg/mm2:
fornecido por Cia. Siderdirgica Belgo Mineira S.A.

- Ago Inoxidavel tipo AISI 49440 em chapas e duplo cdnico em barras: Iim-

portado da Alemanha e Franga.

A comercializacdo dos produtos ZIVI no mercado nacional é realiza-
da através de fillais regionais, localizadas em Porto Alegre, Sdo Pau-
lo, Rio de Janeiro e Recife, com estruturas proprias de venda e utili-
zando-se de equipes de vendedores e representantes.

As vendas para o mercado externo, que representaram 32,3% da re-
ceita operacional de 1988, abrangem 68 palses, e s&o realizadas atra-—
vés da Divisdo de Gomércio Internaclonal e pelas subsidiarias inte-
grais do grupo, & ZIVI-EUROPA em Solingen (Alemanha) e ZIVI-HERGULES

INCORPORATED em Boston (Estados Unidos).

3.4.3.— EBERLE S.A. — Indidstria € Tecnologia

Em fun¢do do surgimento diferenciado desta empresa em relagédo as
demais faz-—-se, inicialmente, um breve histérico da constituicdo da
EBERLE S.A. - IndGstria e Tecnologia passando—se, em seguida, & apre-—

senta¢do de seus aspectos principals.
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Funda¢@o da METALURGICA ABRAMO EBERLE Ltda., em Caxias do Sul.

Inicio da fundigd8o0 de metais nfo ferrosos para a fabricagdo de
artigos de montaria.

Infcio da fabricagdo de talheres, cutelaria e pertences para
mesa.

Infcio da produ¢d8o de botdes de pressdo e rebites ocos, dando
origem a futura unidade 4.

Inicia a fundi¢do de ferro gusa, dando origem & unidade 5.
Infcio do funcionamento da unidade 2, fabrica de talheres, te-—
souras, facas, madguinas de uso doméstico, artigos para montaria
e estampados em geral.

A EBERLE transforma—-se em Empresa de Capital Aberto.
Inicia a construgdo do parque industrial de Sdao Ciro, em Caxias
do Sul—-RS, com area de 427.000 me.

Inauguracdo da unidade 3, destinada & produ¢do de motores elé-
trilicos.

Criag&o0 da unidade 5, destinada @ fundi¢do de metals ferrosos.

inauguragdo da unidade 4, destinada a produ¢do de componentes
metdlicos (botdes, il1héses, rebites, fivelas e argolas).

Implantag8o da unidade 6, destinada & produ¢do de embalagens de
papeldo e tipografia para uso interno.

Criac8o da unidade 8, destinada a produ¢do de panelas, artigos
para mesa, ornamentagdo e presentes em ago inoxidavel.

implantacgcdo da unidade 7, composta por mecénica e estamparia de
precisdo para as IndGstrias eletro—eletrdnica, de comunicagdes,
automobilistica, foto—dptica e informatica.

Raz&o soclal passa a ser EBERLE S.A. - Indiustria e Tecnologia.
Incorporac¢cdo ao Grupo Zivi.

Iinfcio da implantacdo da unidade 9, destinada & produgdo de fio
de cobre esmal tado.

Amplia¢cdo da unidade 3 com novo pavilh&o destinado & producgéo
de motores monofédsicos fracionarios.

A unidade 8 é arrendada para HERCULES S.A.

- Ramo de Atividade:

A)

Indistria e comércio:

(i

2.

- Motores, maquinas e equipamentos elétricos e mecédnicos para
fins industriais:

- Pertences metdlicos para mesa, artigos de cutelaria, maquinas
para uso doméstico e artigos metallicos para adorno:



3.- Artigos e componentes metdlicos e plasticos para a indistria
de calgados, couro, pléstico, confec¢des e eletro-eletrdni-
C0S;

4.- Fundi¢do de metals ferrosos e hdo ferrosos:

5.— Pegcas metdlicas para méaquinas agricolas e moveis;

B.- Matrizes para estamparia e para inje¢cdo plastica ou metalica.

B) Atividades agro—pastoris e reflorestamento.

C) Importag¢do, exportacdo e comercializa¢gdo de equipamentos, produ-
tos e matérias—primas.
D) Participacdo em outras sociedades, como acionista ou sécio.
Enderego Sede Rua Sinimbd, 1670.
Centro - GCaxias do Sul - RS.
Enderego Fdabricas:
A) Divisdo Produtos de Gonsumo:
1. Unidade 2: Rua Placido de Castro, 698
Caxias do Sul - RS
2.- Unidade 8: RS 122, Km 71,8
Distrito Industrial = GCaxias do Sul = RS
B) Divis&o Motores Elétricos:
.- Unidade 3: BR 116, Km 126
S8%0 Ciro - Caxias do Sul - RS
2.— Unidade B: RS 1ee;, Km 71,8
Distrito Industrial - Caxias do Sul - RS
C) Divis8o de GComponentes Metdlicos:
1.~ Unidade 4: BR 118, Km 128
S8o0 Ciro — Caxlas do Sul - RS
D) Divisdo de Fundigdo:
7.~ Unidade 5: Rua Plécido de Castro, 688
Caxias do Sul - RS
E) Divis8o Mecénica de Precisdo:
.= U dade S BR 118, Km 1286
880 Cliro - Caxlas do Sul - RS
2.~ Unldade 1: Rua 08 18 d¢o Faorxe, 1697
Centro — Caxias do Sul — RS
3.— Unidade B: Rua Andrade Neves, 649
Gaxias do 8ul - RS
Conselho: Jodo Vitério Berton - Presidente

Michael Lenn Celtli
Klaus Wiims

Diretoria: Aurélio Barp -

AnEand o0, Bose L =
Décio Guidi =
Reiner Modro &=
Funciondrios: 1987 - 4.751 pessoa
18988 - 4.421 pessoa
1988 - 5.380 pessoa

n Vice-Presidente

Conselheiro

Diretor Superintendente
Diretor Financelro
Diretor Administrativo
Diretor Industrial

S
S
S
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Através da Figura 16 procura—-se ilustrar as diferentes divisdes e
a interligagdo destas unidades fabris, bem como as cinco grandes |-

nhas de produtos, apresentadas & seguir:

- Motores Elétricos: participacdo de 31,51% do faturamento da empresa
em 1990. As principais matérias—primas utilizadas sdo fio de cobre
esmaltado, Ago SAE 1008, Aluminio puro, Vergalhdo de cobre e verniz
para esmaltac¢do.

- Componentes Metdlicos: participacdo de 44,00% do faturamento da em-
presa em 1980. As principais matérias—-primas wutilizadas sd3o Latdo
65/35, A¢o SAE 1010 - relaminado e Aluminio 0,35.

- Produtos de Consumo: participa¢do de 17,96% do faturamento da empre-—
sa em 1990. As principais matérias—-primas utilizadas sd@o AG¢Oo inoxi-
davel 304 e Ago inoxidavel 430.

- Estampados de Precis&o: participa¢do de 6,91% do faturamento da em-
presa em 1980. As principais matérias—primas s&o Ago SAE 1010 - re-
lamiminado, Lat8o 65/35 e A¢o SAE 1010.

- Fundidos: participacdo de 5,62% no faturamento da empresa em 1880.
As principais matérias—primas séo Ferro gusa, Arelas cobertas e Fer-

ro SiMg.

A comercializa¢c8o dos produtos EBERLE no mercado nacional é feita
de forma segmentada através de seis regionais, localizadas em Porto
Alegre, S&o Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Curitiba e Recife,
que se utilizam de vendedores e representantes préprios.

A exportagdo representa 3% das vendas e é feita com a administra-

¢30 centralizada em Caxias do Sul—-RS, abrangendo 40 palses.
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FIGURA i
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3.2.— ANALISE CRiITICA DO PROCESS0O EVOLUTIVO DA

ESTRUTURAa ORGANIZACIONMAaL DO GRUPO EIVI

Pode—-se detectar, através deste histérico, duas fases distintas na
condugdo dos negbécios do grupo empresarial. A primeira &€ marcada por
uma grande preocupa¢cd@o com inova¢do tecnoldgica e um comprometimento
com a qualidade dos produtos, enquanto que na segunda, especialmente a
partir de 1982, nota-se a preocupacdo com a expansdo dos neg6cios.

Na primeira fase, o conceito de qualidade &€ o tradicional: esmero
nas especifica¢cdes dos produtos através do conhecimento dos "mestres
de cutelaria™, repasse dos custos deste "artesanato” para o preco fi-
nal dos produtos, experiéncia no ramo e um permanente contato com a
Alemanha, tendo a Iinova¢cdo tecnolbgica como conseqiéncia deste proces—
so. Através destes compromissos, houve a expansdo de suas instalagdes,
de suas linhas de produtos e um reconhecimento que permitiu ingressar
no mercado internacional.

Por outro lado, esta concep¢cdo foi acompanhada por uma forte cen-
tralizag8o do processo produtivo nos "mestres” da cutelaria. O quadro
que se visualiza neste perfodo é de cada &rea com sua estrutura proé-
pria, ampla autonomia de organiza¢do e uma fragilidade guanto a aspec—
tos conjunturais externos que restringissem 08 negbécios.

Esta é a principal quest8o a ser discutida gquanto & organizacao de
fabrica. Em 1981/82/83 o0 Brasil enfrentou uma crise recessiva de gran-
des proporgdes, marcada por taxas anualis decrescentes do Produto |In-
terno Bruto. Neste momento o habltual repasse dos custos para o prego
do produto final foi dificultado por um mercado diminufdo, e @ crise

instalou—se.
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Foi aposentado o modelo "mestre de produgdo”™, em nome da reducdo
de custos, enquanto vérias medidas buscando um modelo para o0 processo
produtivo foram tentadas. Algumas destas tentativas constam no item
3.2.39 deste capltulo,

Outro encaminhamento para a crise recessiva foi a diversificacéo
de negdcios: se a empresa for capaz de oferecer uma ampla gama de pro-
dutos, sempre haverd alguém comprando alguma coisa. Desta forma, wuma
unidade de negdécio com bom desempenho contrabalangard outra em crise,
mas o resultado global é que importa. A énfase parece direcionar-se
para a aquisi¢do de empresas que, embora enfrentando as mesmas difi-
culdades recessivas de entdo, n8o estavam dispostos a enfrentéa-las.

A aquisi¢gdo dos controles acionédrios da EDLO - Instrumentos Cirdr-
gicos e da EBERLE S.A., nesta I6gica de raciocinio, s8o exemplares. De
um lado houve, através da EDLO, o aumento da diversificacdo da oferta
de produtos e de outro, através da incorporacdao da EBERLE, a aquisigdo
de um concorrente, concentrando ainda mais a oferta no setor de cute-
laria e talheres.

A questdo que se coloca neste processo é a duplica¢do do tamanho
do Grupo no periodo 1882/85 e, além da questdo modelo de produgdo por
resolver, torna—-se necessario neste momento estabelecer a coordenagéo
entre o0s negécios de 12 faébricas e 10 mil funcionadrios. Diante desta
necessidade nasceu a prioridade para o investimento em Informatizagdo.
L)

0 encaminhamento deste processo de informatizacdo é que se apre-

genta a seguir.



3.2.i.— A Informatizagcio Industrial no Grupo Ziwvi

No final da década de 70 e infcio dos anos 80 o Brasil teve um da-
queles surtos que costumam representar um dos modismos gque periocdica-—
mente freqientam o noticidrio e o interesse nacional: informatizacgédo,
robotizagcdo, computadoriza¢do. Apds tornar—-se modismo, a Iinformatica
transformou—-se em "assunto de seguran¢a nacional”, expressa através da
garantia de exclusividade para fabricantes nacionalis em alguns segmen—
tos de mercado.

Apoiado por esta defini¢g8o governamental, o investimento em infor-
matiza¢dao passou a ser encarado como prioritéario pelos principais gru-
pos empresariais do pafls. Muitas empresas passaram a contemplar em
suas estruturas organizacionais alguns cargos até entdo Iinéditos: ge-—
rente de informadtica, assessoria especial para assuntos de informdti-
ca, analistas de sistemas, programadores, entre outros, como requisi-
tos a implantacdo de projetos de informatizagdo.

E esta a situacdo em que se encontrava o Grupo ZIVI-HERCULES em
1983. Conforme descrito anteriormente neste capitulo, 0 grupo nasceu
com a "importac&o” de mestres em cutelaria da Alemanha. A partir desta
importa¢do, foi criada uma estrutura organizacional dependente do po-
der dos "mestres da cutelaria”, que centrallizavam fortemente o proces—
s0 decisdério e organizacional na manufatura. Com a crise recessiva da
economia brasileira em 1881/82/83, e diante da aposentadoria da maio—
ria destes "mestres", torna-se necessério sucedé-los, tanto aos mes-—
tres quanto ao modelo, aqueles diante da aposentadoria e este por ter

sido colocado em cheque durante a crise.
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0s organogramas das empresas do grupo até esta época apresentavam
algumas Diretorias e Geré&ncias comuns a ZIiVlI e HERGULES, principalimen—
te nos setores administrativos e nas &reas acessdrias ao processo pro-
dutivo. A Diretoria e a Geréncia de Materiais, por exemplo, eram e sé#o
comuns a ambas as empresas.

Por outro lado, o processo produtivo, especificamente a Programa-—
¢d0 de Produg8o, o "chdo—-de—fabrica"™ e a tecnologia de transformagéo,
era controlado pelos "mestres”. Se, por exemplo, o "mestre” da drea de
tesouras julgasse conveniente ter uma Engenharia de Tempos & Movimen-—
tos ele a criaria, independente da opinido dos "mestres”™ das outras
dreas. A conseqUéncia desta estrutura e da crise de 1981/82 é wuma
grandiosa sub-utilizag¢do de recursos e uma extensa lista de demissfes
com a inten¢gdo de melhorar a taxa de ocupacéo.

A opgdo de retomada do grupo foi através da diversificagdo dos ne—
gécios e profissionalizagdo de sua estrutura organizacional, buscando
viabilizar a coordena¢do integrada de um grupo gue dobrou de porte, e
o caminho foi o da informatizag¢do. Neste sentido, criou—se um Assessor
de Informatica, vinculado ao Diretor-Superintendente, e constituiu-se
um Comité de Sistemas na diretoria, encafregado de definir um Plano

Diretor de Informdtica, ou seja, de que forma dar—-se—-ia a expansao do

grau de informatiza¢do do grupo. O comité estava composto por:

-~ Diretor Industrial HERGULES;

— Diretor de Materiais ZIVI-HERCULES:

- Gerente de Recursos Humanos ZI|VI-HERGULES:
="Diretor Financeiro ZIVI=HERGULES;

- Gerente de Exporta¢dao ZIVI-HERCULES: e



w4

- Assessor de Informatica da Superintendéncia ZIVI-HERCULES.

Este comité estabeleceu que a prioridade de investimento em infor-
madtica deveria ocorrer na area industrial. Esta decisdo permite discu-
tir algumas conjecturas acerca do motivo pelo qual tal prioridade far-
se—ia necessaria.

A primeira era a necessidade de substituir os "mestres de produ-
¢80". A informatizacd3o entraria, neste caso, como um processo de pro-
fissionalizacdo e modernizacd@o do setor produtivo, e ndo caracteriza-
ria diretamente a faléncia do sistema que sustentara a expansdo e o
desenvolvimento do Grupo durante gquatro décadas.

Um segundo argumento seria o diagndstico de que o problema a ser
resolvido no setor produtivo era a qualidade da informagdo disponivel
e a falta de integracdo das dreas de produgdo entre si, e destas com
as demais areas acessOrias & manufatura. Com este racliocinio, a infor-
matiza¢ao entraria como veiculo potente de troca de informagdes.

Em terceiro lugar, houve um retorno da preocupa¢do com inovagéo
tecnoldgica, é&nfase principal quando do surgimento do Grupo. Apesar do
estardalhago, poucas empresas brasileiras haviam avangado em projetos
de informatizacdo de seu sistema produtivo. Haveria, assim, 0 ingresso
no seleto grupo das empresas nacionais que desenvolviam projetos de
informatizag8o de seus processos produtivos, e isto poderia represen—
tar uma significativa vantagem competitiva no mercado.

Assim, em outubro de 18983 criou—se um grupo de trabalho com a in-
cumbéncia de elaborar um anteprojeto do "Sistema Industrial™, justifi-
cando, aparentemente, o argumento de que o probliema estava na qualida-

de das informages e na falta de integra¢do existente na manufatura.
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Este grupo de trabalho, gque ndo contava com a participa¢do de nenhum

dos "mestres de produgdo” restantes, era composto por:

- Assessor de Informatica ZIVI-HERCULES (coordenador);
- Gerente de Informédtica ZIVI-HERCULES:

- Gerente de Engenharia ZIVI:

- Gerente de Produ¢do HERCULES: e

- Gerente de Organizacdo & Métodos ZIVI-HERCULES.

As atividades do grupo de trabalho iniciaram-se em novembro de
1983. Reuniu-se, em primeiro lugar, para definir a metodologia e o
cronograma a serem desenvolvidos, conforme pode ser observado na Figu-
s s b A

Em segundo lugar, o grupo reuniu—se com as demalis geréncias de ma-
nufatura com o objetivo de identificar as necessidades bésicas que o
sistema deveria satisfazer. 0O resultado foi a elaboragcdo de um "Grafi-
co de Necessidades Industriais”, identificando os requisitos basicos
que 0 sistema industrial adquirido deveria atender.

A primeira etapa da metodologia consistia em decidir a gquestdo:
aquisi¢do de pacote computacional de um fornecedor externo ou desen-
volver internamente um "software” que atendesse aos requisitos da area
industrial? A op¢do favordavel a aquisi¢do de "software” de um fornece-

dor externo foi Jjustificada no relatério do grupo com @as seguintes

alegagdes:

- escassez de analistas e programadores na empresa com experiéncia a-

dequada as necessidades;
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FIGURA i ATIVIDADES DO GRUPO DE TRABALHO:
v | METODOLOGIA DE AVALIACAO DOS ”SOFTWARES™
!
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- tempo demasiado longo para o desenvolvimento de um sistema complexo
como se supunha: e
- custo elevado, e difici! de ser estimado, para o desenvolvimento do

sistema.

Por outro lado, a aquisi¢c8o de um "software”™ ja desenvolvido por

um fornecedor externo foi justificado da seguinte maneira:

- 08 custos envolvidos estimados com maior precisdo:

- confiabilidade elevada, decorrente da experiéncia adquirida pelo
fornecimento a outras empresas:;

- economia de tempo, custos e redu¢do de riscos;

- cronograma de implantacdo mais preciso: e

- possibilidade de realizar eventuais adaptacfes do "software" as ne-

cesslidades da empresa.

A segunda etapa foi identificar no mercado nacional as empresas
fornecedoras de sistemas computadorizados, encaminhar correspondéncia
solicitando informagcles a respeito dos "softwares” disponiveis e pro-
gramar apresentacles dos sistemas na sede da empresa. 0O Quadro 1 mos-
tra o0s fornecedores consultados na época. A demonstragdo dos fornece-
dores de "softwares” industriais ocorreu nos meses de dezembro/1883 e
janeiro/1984.

Além do contato com os fornecedores o grupo declidiu, numa terceira
etapa, visitar algumas empresas que j& fossem usudrias dos "softwares”
disponfveis. A partir de janeiro/1884, com base nas recomendacles dos

fornecedores, foram programadas visitas a diversas empresas paulistas
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FORNECEDORES DE SISTEMAS INDUSTRIAIS
CONTATADOS ATRAVES DE CORRESPONDENCIA

T TN R Y
ARTHUR ANDERSEN MAC-PAC UERSAD RPG COBRA-520 ¢ EDISA-300 15/742/4983
ARTHUR ANDERSEN MAC-PAC VERSAD COBOL IBNM-4300 15/42/1983

DATASUL SICOP VERSAQ MINI COBRA-588 e SID-5008 24/81/1984
DATASUL SICOP BURROUGHS-6908 B4/01/1984
LAED SACIL-FEROS LAB0-8020 20/42/1983
CINCOH IRPS 1B1-4308 B6/42/1983
TECOM/CULLINET chs IBH-4300 =X ==
SPERRY UNIS 1190 SPERRY-1100/70 14/12/1983
IBH COPICS [BN-4380 B8 e 27/42/1983
CONTROL DATH ¢S CONTROL DATA/CYBER-170/700 ST
BURROUGHS Peés 111 BURROUGHS-£900 28/12/1983
BURROUGHS ™S I BURROUGHS-6920 28/12/1983
ABC-TELEMATIC IN§-TD CII HONEYWELL BULL/DPST 93/18/1984

FONTE: Ante-Projeto de Sistema Industrial - Relatorio do Grupo de Trabalho

QUADRO l

|
|

A EXPERIENCIA NA IMPLANTACAO DOS ”SOFTWARES”:

EMPRESAS VISITADAS

T T
MARISOL JARAGUA DO SUL - SC SICOP/DATASUL
HEG S/A JARAGUA DO SUL - 5C PCS III1/BURROUGHS
METALURGICA DUQUE JOINVILLE - §¢C SICOP/DATASUL
CONSUL S/ JOINVILLE - §¢ PCS III/BURROUGHS

SIFCO DO BRASIL

JUNDIRI - &P

MAC-PAC (VERSAD RPG)/A. ANDERSEN

SINGER D0 BRASIL CAMPINAS - SP COPICS/IBN
PHILCO SA0 PAULD - SP PCS II1/BURROUGHS
INDUSTRIAS VILLARES SA0 PAULO - SP HRPS/CINCON SISTEMS
UNION CARBIDE SA0 PAULD - SP MAC-PAC (VERSAD COBOL)/A. ANDERSEN
FUNDICRO BRASIL S/ SAD PAULO - SP MAC-PAC (VERSAD RPG)/A. ANDERSEN

METAL LEVE S/

FONTE: Ante-Projeto de Sistema Industrial -

SA0 PAULD - SP

n

IMS-TD/HONEYMELL BULL

-

Relatorio do Grupo de Trabalho.
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e catarinenses, conforme mostra o Quadro 2. 0s objetivos da etapa

eram:

- verificar junto aos usuérios a experiéncia que tinham na implantacéo
dos sistemas;

- discutir os critérios utilizados na escolha do "software”:

- definir o motivo da escolha:

- avallar o estéaglio e a eficiéncia dos médulos contratados:

- definir quais 08 custos envolvidos internamente:

- definir qual o tempo de implantacéo:

- definir a equipe de trabalho necessaria;

- discutir quais 0s probliemas encontrados no "software” e qual foi o
encaminhamento da solugdo:

- avaliar as necessidades de manutengdo efetiva do sistema:

= quantificar os beneficios com a utiliza¢cdo do sistema. e

- analisar pelo menos uma implanta¢do dos "softwares” apresentados.

Ao concluir estas etapas iniciais, 0 grupo de trabalho definiu os
critérios de avalia¢do dos pontos principais dos "softwares” contata-

dos. Foram definidos os segquintes critérios: (3)

1.— Sistema Industrial apoiado em um gerenclador de banco de dados.
Ponderacdo: 15% do total.

2.— Sistema Industrial utiliza computadores de médio ou grande porte.
Ponderagcdo: 20% do total.

3.- Suporte e qualidade de atendimento oferecido pelo fornecedor.
Ponderacdo: 10% do total.

4.- Custo do equipamento e do "software” de suporte.
Ponderac8o: 25% do total.

5.~ Atender 0s "Graficos de Necessidades Industriais”.
Ponderac8o: 30% do total.
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Através da apresentacdo destes critérios, cabem algumas considera-
¢des quanto & sua elaboracd@o e sua participa¢do no desempenho final
atribuido a cada um dos sistemas. O primeiro critério, por exemplo,
apresenta a necessidade da utilizacdo de um gerenciador de banco de
dados. O relatbério final do Grupo de Trabalho ndo define o que seja
isto, e este é um termo que na época era especifico ao pessoal envol-
vido com Informética.

Em segundo lugar, ndo estd claro no relatdrio quais o8 paréametros
que avaliam os critérios 2 e 3. 0 que é equipamento de grande porte em
1983, qual a importéncia e qual a necessidade de equipamento do Grupo?
Ndo saber a necessidade de "hardware” veio a causar problemas de equi-
pamento subdimensionado em vérias ocasifes posteriores.

No tocante ao terceiro critério, baseia-se no relatério de visitas
as empresas indicadas pelos fornecedores de equipamento. Este relaté-
rio, no entanto, ndo apresenta um instrumento ou metodologia que ava-
lie a qualidade do fornecimento e funcionamento dos pacotes computa-—
cionais apresentados. H4& um roteiro descrevendo os principais pontos a
serem discutidos nas empresas visitadas. N&o apresenta, no entanto, um
instrumento que quantifique o grau de satisfa¢cdo nesta relacdo, e as
conclustes sdo demasiadamente genéricas.

0 quarto critério apresenta um instrumento de avalia¢8o, quantifi-
cagdo e classifica¢do dos "softwares” envolvidos, conforme pode ser
verificado no Quadro 3. Neste critério é visfivel a preocupa¢cdo em for-
malizar um instrumento de avaliacdo com a inteng&o de questionar o0s
custos envolvidos. A ponderacdo deste critério, inclusive, é maior em
relag¢do aos demais (25%), ndo obstante o custo tornar—-se fundamental

apenas na medida em que € comparado com "softwares” de mesmo porte.
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(QUADRO

CUSTO DOS

“SOFTWARES”

INDUSTRIAIS

(#) Precos em US$ convertidos
(#%) Criterio: Nota @ - Preco
Nota 4 - Preco
Nota 2 - Preco
Nota 3 - Preco

pela cotacao oficial de dezembro de 1983 (Cr$984,00)
acima de US$ 1,400,000 ;

acima de US$ 1.000.80 e abaixo de US$ 1.400.000 ;
acima de US$ 600,000 ¢ abaixo de US$ 1,000,000 ; e
abaixo de US$ 600,800 .

FONTE: Ante-Progjeto de Sistema Industrial: Relatorio do Grupo de Trabalho.

ENCARGOS INICIAIS [[ENCARGOS MENSAIS ()| UALOR PRESENTE (%)
- em US$ - - em US§ - - em US§ -

|__res 1l 116,361 17.073 883.841 2

THS 116,364 20.934 1.857.520 1 ]
F

|_copics 190, 040 15,548 889,024 2
=
MRPS 242,906 22,967 1,244,984 1 ]

| =
f_uws 1100 246,138 27,337 1,438,516 2 |
1

CHs 546,747 14,735 1,209.247 | 1
| = —
| SICOP (HIND 200, 843 2.337 305,894 3 |
| $IC0P 144,308 16. 056 866.458 2 J
| MAC PAC (RPG) 192.174 1.321 251.524 3 ]

MAC PAC (COBOL) 294,207 14,735 956, 707 2
E — |
| CHMS 90. 447 26, 324 1,273,678 1 |
| SACIL-FEROS 182,624 3.450 324,288 3 |

|
118-1D " 347.764 i 16,974 l 1,110,772 n 1

Q_ez2




Desta forma, a graduagdo atribuida ndo compara 0s custos de forneci-
mento de um mesmo segmento de mercado, simplesmente porque o relatério
ndo o0s descreve e ndo 08 compara tecnicamente (metodologia de funcio-—
namento, capacidade de memdéria, conceitos principais, etc.).

Quanto @ao quinto critério, reflete o atendimento ao que foi defi-
nido como "Grafico das Necessidades Industriais™. 0O instrumento que
avallou o preenchimento daqueles requisitos basicos, apresentado no
Quadro 4, conclui, por exemplo, que o COPICS da IBM n&o possuia Plano
Mestre de Produgdo.

0 resultado final desta avaliacdo, apesar dos percal¢os metodold—
gicos, colocava os "softwares™ TMS e PCSIII| da Unisys (na época ainda
Burroughs) em primeiro e segundo lugares, respectivamente. A Unisys,
fornecedora de equipamento as empresas ZIVI-HERCULES antes de desenca-
dear—-se 0 processo de elaboragdo do Anteprojeto de Informatizagdo In-—
dustrial, aparecia em primeiro em segqundo lugares, conforme pode ser
verificado no Quadro 5.

Adicionalimente, hé& uma inconsisténcia a ser salientada no relaté-
rio final. O objetivo do estabelecimento de um roteiro de visitas as
empresas era verificar o funcionamento dos "softwares” utilizados, com
seus respectivos graus de satisfag¢do. O TMS, colocado em primeiro lu-
gar, s0 estaria disponivel no Brasil a partir de outubro/1984. Logo,
ndo havia empresa usuéria no Brasil do TMS na época da apresentacdo do
relatério final, fato que deixa claro que seu funcionamento ndo pbdde
ser avaliado pelo grupo de trabalho.

A recomendagdo de aquisic¢cdo do TMS foi aceita pelo Comité de Sis—
temas da Diretoria e aprovada pela Diretoria do Grupo Empresarial.

Surge neste momento, contraditoriamente, o primeiro usuario do TMS no
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W™ | REQUISITOS INDUSTRIAIS EM FUNCAO DOS "SOFTWARES” |

Eng. de Produto e de Processos

REQUISITOS NS || PCS
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FONTE: Ante-Projeto de Sistema Industrial:
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*'AUALIACAD FINAL DOS FORNECEDORES DE "soFTunREs"i

SACIL-FEROS

O

(%) f#s notas atribuidas a cada um dos quesitos esta entre B e 3.
FONTE: Ante-Projeto de Sistema Industrial: Relatorio do Grupo de Trabalho.

| <;§::;z:§§;) ! RESULTADO
BNTS L SUPORTE CUSTOS RE
DADOS MENTO : i g
(19%3 (20%) (42%) (25:%) (30
(BU;:(S)UGHS) @ @ @ ® @ 1 2; 2@
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j
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Brasil, iniciativa ploneira para a empresa e para o fornecedor.

Na seqiéncia desse processo, coube ao grupo de trabalho detalhar o
funclionamento do "software” e implantar uma nova estrutura organiza-
cional. Desta maneira, fez—-se necessaria a defini¢cdo de um maximo en-
volvimento da Unisys no acompanhamento desta implantagcdo—-piloto no
Brasil, diagnosticando—-se ent8o as caréncias da estrutura interna da
organizag¢ao.

0 envolvimento da Unisys foi, efetivamente, grande. No entanto,
tratava—-se de experiéncla inédita para ambos. 08 primeiros manuais do
sistema, em inglés, remetiam a médulos do sistema ainda ndo disponi-—
vels no Brasil, e 08 técnicos designados para acompanhamento do proje-
to eram técnicos em Informdtica, nédo em Planejamento e Programagdo de
Produgdo.

0 quadro de funciondrios associados ao projeto foi ampliado, espe-
cialmente nas &dreas de Informatica e Engenharia Industrial. A Informa-
tica por existir a perspectiva de aquisi¢gdo de um novo equipamento, em
fun¢gdo de haver malis programas concorrendo por recursos de programa-
¢80, analise e suporte, e por ser a area que lida diretamente com o
fornecedor na implantagc8o de "software” e "hardware".

A modifica¢8o na drea de Informdtica, embora muito significativa,
ndo ocorreu na mesma dimensdo da que ocorreu na Engenharia Industrial.
Em primeiro lugar, era uma érea de apoio a um sistema destinado & area
industrial e, em segundo lugar, por ser um departamento unificado para
as duas empresas.

Foi na Engenharia Industrial que ocorreram as maiores modifica-
¢es, pois o sistema seria desencadeado a partir das informagles téc-

nicas da érea industrial. Goube, entdo, & Engenharia Industrial cole-



tar, implantar e manter 08 "requisitos basicos do sistema industrial”,
definidos no anteprojeto do grupo de trabalho, como se isso fosse vid-
vel. Foi necessdrio, portanto, criar a estrutura de Engenharia que de-
sempenhasse este papel. A Engenharia Industrial—-HERCULES, por exemplo,
foi criada em dezembro de 1984 a partir do antigo setor de Tempos &
Métodos. Entre outras modifica¢des ocorridas, o quadro de pessoal pas-—
sou de 5 para 149 pessoas entre janeiro e dezembro/1884 (aumento de
180% em menos de um ano) e houve modificagdo do "status”™ do departa-
mento, que passou de uma chefia vinculada & Geréncia de Produgdo para
uma Geréncia de Engenharia Industrial vinculada diretamente & Direto-
ria Industrial. (4)

Neste perfodo Inicial tateou—-se entre o conhecimento do sistema,
com seus manhuals em Iinglés, e a coleta de dados Industrials. A partir
do oprimeiro semestre de 1985, com o surgimento dos primeiros manuais
em portugués, foi definida a estrutura que 0s produtos tinham, adap-

tando-se 0s roteiros de producfo as exigéncias do novo sistema.

3.2.2.— A Equipe do Projeto MRPII

A estrutura organizacional definida pelo grupo de trabalho para a
implementagcd8o n8o funcionou, e a prépria concepgdo de um Comité de
Sistemas e do Grupo de Trabalho inter-setorial que coordenasse 0 pro-
jeto desgastou—se internamente. Durante o ano de 1885 foi desenvolvida
a ldéia de que a dificuldade estava na falta de definig8o de uma meto-
dologia de implantagdo de um Projeto de MRPII.

0 ndo aproveitamento de diversos trabalhos e as idas e vindas con-

ceituais durante o processo de implantacdo acabaram por desgastar a
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idéia de um grupo inter—-setorial dedicado parcialmente ao projeto.
Surge, entdo, a intencdo de criar-se uma equipe com dedicagdo exclusi-
va ao projeto, e que fosse capaz de coordenar a implantacdo.

As dreas mais envolvidas inicialmente com o processo de implanta-
¢do foram Engenharia Industrial e Informadtica, e como tal coube aquela
ceder o Gerente do Projeto e dois analistas para constituir a Equipe
do Projeto TMS, vinculada & Diretoria de Materiais, um dos membros do
extinto Comité de Sistemas, e com sala dentro do Departamento de In-
formatica. Criada em dezembro de 1985, a equipe recebeu o reforgo de
uma conceituada consultoria externa, a Cezar Sucupira Educagdo e GCon-
sultoria Ltda..

No infcio de 1986 sdo definidos o cronograma do projeto, a equipe,
a consultoria e a aquisi¢cdo dos moédulos Controle de Estoques (INV) e
Liberagdo e Acompanhamento de Produc8o (WIP). O coordenador da equipe,
ex—gerente da Engenharia Industrial—-HERCULES é, também, um dos acio-
nistas do grupo empresarial. Esta posi¢gdo simultaneamente formal e in-—
formal viabilizou, através da fillal nos Estados Unidos da América, o
contato e a realizac8do de um curso sobre a metodologia MRPII na Ameri-
can Production and Inventory Control Society (APICS) em fevereiro de
1986.

Comega a definir-se, a partir deste momento, o envolvimento com a
metodologia MRPII| com bases conceituais e assessoramento externo. No
cronograma do projeto aparece, pela primeira vez, um Plano de Educacéo
dedicado aos diversos niveis de usuérios, e o tripé empresa-consulto-
ria-fornecedor passa a analisar o "software"” e "hardware” propriamente
gitos, sSurgem problemas com a utilizagdo de algumas telas do sistema,

com a conversdo de programas antigos para o novo "hardware”, e diag-
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nostica-se que a capacidade do equipamento ndo comporta o trabalho que
estima—-se que ele deva fazer.

Por outro lado, conforme apresentar—-se-& no tépico 3.2.3., vérios
projetos de reorganiza¢do industrial foram aprovados e realizados nes—
te perfodo. A questdo da substitui¢do do modelo dos "mestres” de pro-
ducdo passa a ser enfrentada através de uma dréstica reorganizacdo in-
dustrial. Neste momento surge uma situa¢do interessante: enquanto a
implanta¢&o de MRPI| péara para organizar—se, questionar—-se e programar
0 prosseguimento da sua implementagdo, @ Engenharia Industrial passa a
ser a base do processo de reorganiza¢do industrial. Com o estabeleci-
mento da Engenharia Industrial como recurso critico a dois projetos,
nasce o0 confilito da realidade fabril com as necessidades do " prgcesso
de informatizacéo.

0 pano de fundo deste conflito é o processo de absor¢do da EBERLE,
a necessidade de integra¢do do grupo através da Informaética e a busca
do modelo de manufatura, agravados por desempenhos decrescentes nas
Demonstra¢des Financeiras.

Diante deste quadro, é definida a prioridade, em ambos projetos,
de enfrentar a situa¢do critica da HERCULES S.A. Assim, algumas modi-

ficagdes ocorrem:

Troca-se o Gerente de Produ¢do de Talheres:

- Troca-se o Diretor de Produc8o HERGULES:

0 piloto de implanta¢do do TMS passa a ser HERCULES:. e

A elaborac8o de projetos industriais de reorganizacdo do processo de

fabricac3o passam a ser direcionados a HERCULES S.A..
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No segundo semestre de 1986, trés anos apés o surgimento do Comité
de Sistemas, fica definido o teste com o médulo de Requisigdes de Ma-
terialis (MRP), fazendo-se entdo necessdrio o envolvimento do Planeja-
mento, Programacdo e Controle de Produgdo (PPCP).

Conforme descrito anteriormente, cada "mestre” tinha o seu PPCP. A
partir .de 1883, passou & exlstir apenas um PPCP para HERCULES S.A. @8
outro para ZIVI S.A. Em meio ao processo de redefinic8o do organograma
do Grupo Empresarial, ambos foram unificados e vinculados & Diretoria
de Materlais. No primeiro semestre de 1987, o PPCP volta a ser dividi-
do e assume "status" de Geréncia vinculada & Diretoria de Produgdo, e
especificamente o PPCP-HERCULES recebe um dos componentes da Equipe
TMS com a finalidade de introduzir a metodologia MRPII no Planejamento
de Producéao.

Entre o piloto e a generalizacdo, a metodologia MRPII foi imple-
mentada em HERCULES S.A., ficando restrita a este 8mbito, n8o contem-

plando maiores modificagdes no PPGP-ZIVI.

3.2.3.— Organiza¢io Industrial

Com a ampliagdo do quadro de funcionédrios lotados na Engenharia
Industrial, os termos Kanban e "Just—-in-Time" comeg¢am a circular nas
empresas do grupo a partir do segundo semestre de 1984. Duas transfor-
macdes importantes ocorreram neste semestre no Grupo ZIVI-HERGULES. Em
primeiro lugar, a aquisi¢do da EBERLE S/A, de Caxias do Sul, um dos
principais concorrentes em talheres, tesouras e utens(lios domésticos.
Esta aquisi¢gd8o0 representou a duplica¢do do nimero de funclonérios,

crescimento da diversificacdo de produtos, crescimento do faturamento
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e uma significativa adapta¢gdo organizacional a ser realizada. (5

Em segundo lugar, dentro do esforgo de profissionalizagdo e subs-—
tituigdo da estrutura baseada no poder dos "mestres alemdes”, 0 Grupo
Empresarial investiu na cria¢o de uma Diretoria Técnica, com a incum-
béncia de organizar o processo produtivo do, agora, Grupo ZHE (ZIVI-

HERCULES—-EBERLE). Nesta diretoria ficaram, inicialmente, vinculados:

— Engenharila Industrial ZIV|I e HERGULES:

—= Ferramentaria ZIVi e HERGULES:

Projeto e GConstru¢do de Madquinas ZIVI e HERGULES: e

- Manuten¢do ZIVI e HERGULES.

A Figura 18 demonstra, sucintamente, as modifica¢des ocorridas.
Iniciaimente, o organograma destes departamentos fol unificado e uma
drea fisica comum passou a existir. Adotou-se a idéia do suporte téc-
nico do grupo reunido organizacional e fisicamente. AS primeiras obras
foram a construcdo das salas que abrigariam esta unificag¢do. A Enge-
nharia Iindustrial, por exemplo, unificada em agosto de 1985, passou, a
contar com um quadro de 34 pessoas, absorvendo as duas gerénclias recém
criadas (dezembro de 1984), A dire¢do adotada neste processo foi a de
aumentar a centralizag8o das atividades e do processo decisério no am-
biente de fabrica.

0 novo diretor trazia consigo algumas concep¢des de organizacao de
fdbrica, tals como: ordenacdo de fluxo, aumento de capacidade nos re-
cursos—gargalo, e defendia que projetos deveriam ser desenvolvidos an—
tes de pensar—-se em informatizagéo no processo produtivo (o que era um

posicionamento conflituoso em rela¢cdo ao MRPII). Nesta fase, algumas
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tentativas de aplicagdo destes conceitos podem ser citadas:

- 0 projeto da linha de tesouras leves oprivilegiou painéis, que deve-
riam funcionar como painéis Kanban:

- aconteceram cursos sobre troca réapida de ferramentas:

- realizaram—se trabalhos de Andlise de Valor entre as linhas de ta-
I'heres pepulares de HERGULES S.A. & EBERLE S5.A.:

- introduziu-se o conceito de célula de fabrica¢do, alterando o leiau-
te por processo até entdo existente: e

- houve a preocupacao com o fluxo de materiais no dimensionamento da

capacidade.

N&o havia, no entanto, um "Projeto de implanta¢do do Just—in-Time"
porque, entre outras razdes, em nenhum momento tais projetos questio-—
naram a forma de execucao da programacao da producdo. Algumas técnicas
eram utilizadas sem intencao explicita de introduzir-se uma sistemati-
ca de Kanban ou JIT, mas de acordo com uma visdo de que 0 importante é
atuar no fluxo dos produtos e ndao sobre a capacidade localizada, 169gi-
ca esta mais proxima daquele proposta pela OPT (Optimized Production
Technology).

0 investimento em equipamentos que aumentassem a capacidade da |-
nha de fabricac@o, o abandono do leiaute por processo, a definigdo das
células de fabricacdo, a criag8o da Engenharia de Produtos e uma &area
especifica para o Controle de Qualidade sdo as principais caracteris-
ticas do periodo 1985/87.

Para que o0s projetos fossem desenvolvidos e implantados contava-se

com 0 quadro de pessoal da. Engenharita (ndustrial, € neste ponto ocor—
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ria o conflito, jJ& comentado, com a equipe MRPII. Neste processo nas—
ceu na Engenharia Industrial da ZIV! uma grande aversdo ao MRP!I, a
ponto de inviabilizar toda e qualquer tentativa de adog&o da metodolo-
gia MARPLIl em ZIVI S.A: posteriormente.

Com a saida do Diretor Técnico em 1988, o organograma foi desmon-—
tado e o0s projetos de reorganizac8o industrial estagnaram. Ao final
deste periodo, o cendrio que se pode descrever é de um Grupo Empresa-
rial de grande porte que continua com a necessidade de integrar—se ge-—
rencial e organizacionalmente, uma metodologia MRPII impliementando-se

e viabilizando-se em HERGULES S.A., enquanto que em ZIVI|I S.A.:

- Permanece uma consistente aversdo & metodologia MRPIIl, como resul-
tante do conflito MRPII x JIT e a dGvida quanto & sua eficacia,
diante dos percalgos na implantagdo—-piloto em HERCULES S.A.:

- Tentativas de implantagdo de conceitos "Just—-in-Time" ndo contem-
plando a necessaria modificac¢8o da sistemdtica de Programag¢do de
Produc@do (producdo puxada): e

- Permanece indefinida a questdo de modelo de produ¢do que substitua
0s conceitos de produ¢gdo baseada no poder dos "mestres de produgdo”

e de repasse das ineficiéncias internas ao custo final dos produtos.

Dentro desta perspectiva é que prop8e-se o Sistema Integrado de
Manufatura Flexivel (SIMFlex), procurando-se viabilizéa-lo especifica-
mente na ZIVl S.A. — Cutelaria. O processo, a metodologla e 08 princi-
pais resultados obtidos s8o os pontos mais relevantes do prdximo capl-
tulo. Antes, no entanto, cabe localizar a evolu¢do do Planejamento,

Programag&o e Controle da Produgdo.
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3.3.— EVOLUCAD DA SISTEMATICA DE PLANEJAMENTO.

PROGRAMACAD E CONTROLE DA PRODUCED

De acordo com este cendario, as diversas tentativas de organizagédo
do processo de producdo, seja através da implantagdo do MRPII ou de
modifica¢gdes na organizagdo do chdo—-de—-fébrica, ndo haviam efetivamen-
te oquestionado o processo de Planejamento, Programacdo e Controle da
Produ¢do (PPGCP) da empresa. A Figura 18, evidenciou que 0 surgimento
do PPCP como &rea formal demorou a ocorrer, e que a posi¢8o relativa
da atividade de programag8o no organograma da empresa sofreu constan-
tes alteragdes, assim como o arranjo fisico da fébrica, sem que hou-
vesse a correspondente modificagdo no conceito de programagdo de pro-
dugédo.

A diferengca, em relagdo a projetos anteriores da empresa, € que a
iniciativa e proposicdo do SIMFlex, bem como a vinculagdo hierdrquica
da coordenagao do projeto, partiu da Geréncia de Planejamento da Pro-
dugdo. Assim, detalha—-se, a seguir, a evolug&do do conceito de Adminis-
tracao da Producdo utilizado pela empresa. A preocupac¢do principal é a
de identificar os motivos que levaram o PPCP a alterar sua sistemética

de Planejamento, Programa¢do e Controle de Produgédo.

3.3.4i.— A Programacgio dos "Mestres de Produgio”

Conforme apresentado anteriormente, houve um modelo de produgao,
aqui denominado "Modelo dos Mestres de Produ¢do”™, que vigorou na em—
presa da fundac¢do até o perfodo 1881/83. De acordo com o que fol apre-

sentado na Fase | da Figura 18, cada mestre tinha sua "fabrica” e am-
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pla autonomia para criar ou extinglir cargos que auxiliassem no geren-
ciamento dessa "féabrica".

Assim, no infcio da década de 80 havia um mestre para a fabrica de
facas, um para a fédbrica de tesouras e outro para a fabrica de alica-
tes manicura e ferramenta, cada qual com sua prépria programacdo. Es-
ses mestres eram responsdaveis pelas atividades de programag¢do, fabri-
cagao, acompanhamento (ou controie) e embalamento dos produtos de sua
Stabrica”,

0 arranjo fisico industrial vigente nesta fase, no entanto, era
predominantemente por processo. Além disto, a produ¢do bésica (estam-—
pagem e forjaria), por exemplo, que ndo estava vinculada a qualquer
destes mestres, ndo dispunha da mesma autonomia organizacional, fun-
cionando como mais um fornecedor das trés T"fabricas” anteriormente

descritas. Outras caracterfsticas Iimportantes deste periodo s8o:

- inexisténcia de planejamento a médio ou longo prazo;
- divisdo hierdrquica entre programa¢&o e acompanhamento de produg¢do:;
- baixo relacionamento entre fabrica e vendas;

- balxo relacionamento entre fébrica e compras.

Observa—-se, nesta fase, que ha vadrios OGrgdos que programam |imita-
damente a producdo, e que ndo planejam a médio ou longo prazos, héo
realizam a microprogramagdo (carga mdquina é um dado que n&o estd dis-
ponfvel @& programa¢do) e ndo acompanham na fabrica o andamento dos
programas estabelecidos. Ha, enfim, um 6rgdo na estrutura de cada "féa-
brica™ que realiza este acompanhamento e é responsavel pelos registros

de producdo, 0S5 quais servem para verificar o cumprimento dos progra-
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mas e, essencialmente, para orientar o pagamento das gratificagles por
produtividade do operador.

A resultante deste quadro é, em primeiro lugar, uma articulacéo
organizacional deficiente, que provoca um aumento dos "lead-times”. A
produ¢d8o béasica, por exemplo, recebia o programa de produ¢do das trés
fabricas de acabamento e o cumpria de acordo com as restrigdes exis—

tentes, dentre as quals destacam—se:

- equipamento pesado e antigo:

- elevado tempo de preparagdo dos equipamentos, causando uma tendéncia
a processar grandes lotes de pegas:

- disponibilidade de matéria-prima no estoque. H& uma frégll coordena-
¢d0 com o setor de compras refletindo, conseqientemente, em um ele-
vado tempo de reposigcdo dos materials:

- na hipdtese do programa tratar—-se de um langamento, deveria ser con-—
siderado o tempo de confec¢cdo de uma nova ferramenta, igualmente

elevado.

Em segundo lugar, comparando—se entre si 0s nUimeros do programa de
produ¢cao, do acompanhamento de produ¢do e das necessidades para venda,
era comum encontrar—-se trés resultados diferentes. Deste modo, surgiu
a rotina da programac¢do informar, ao final de cada més, o disponfvel
para venda, informac8o sintomdtica que caracteriza o enfoque tradicio-
nal de manufatura "Just—in-Case".

Em terceiro lugar, e decorrente dos anteriores, estda o ciclo de
programag&o e o estoque em processo. A Figura 13, por exempio, procura

exemplificar, através de uma familia de produtos, a antecipac¢&o com
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que era realizada a programagdo e o ciclo de fabrica¢do dos produtos.
0 que pode-se observar neste exemplo é um "lead-time"” de 105 dias,
aproximadamente, n&o se considerando 0s tempos de aquisigdo de maté-
ria-prima e confecgdo de ferramentas.

Quanto ao material em processo, excluindo-se o estogue de produtos
prontos, era comum encontrar-se o equivalente a seis meses de venda
circulando nos diferentes processos de fabricagdo. 0 estoque de produ-
tos prontos equivalia a, aproximadamente, quatro meses de venda e, fi-
nalmente, todos 0S8 meses havia uma parcela das vendas que ndo era
atendida devido aos atrasos. {4

Por fim, faz—-se necessdrio detalhar um pouco mais o funcionamento
da gdgratificagdo por produtividade do operador. A determina¢do do tem-
po-padrdo de uma opera¢cldo resultava de um processo onde participava um
inciplente setor de Tempos & Movimentos, 0 supervisor da secdo a que
pertencia a operagdo, um operador "indicado" pelo supervisor, além das
dreas de Acompanhamento de Produgdo, Recursos Humanos e Custos. Levan-—
do-se em conta que apenas o0s dois UGltimos ndo estavam vinculados ao
"Mestre de Produgdo”, a determinag8o do tempo-padrdo por operagdo safla
da fabrica pré-definido e, freqUentemente, sub-avaliado, pois sua in-
ten¢c&o, na maior parte das vezes, era estimular o operador através da
remuneracdo adicional percebida. Com esta sistemédtica, algumas distor-

¢es podem ser citadas:

- Folha de pagamentos — a avalla¢g8o de eficiéncia e consisténcia das
politicas salariais torna—-se irrelevante:
- Custeio dos produtos — o tempo-padr@o da opera¢do € o insumo bésico

de custeio de um produto. Logo, se o somatdério dos tempos—-padréo
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(obtido através dos roteiros de fabricac&o) de um produto estd dis-
torcido, torna-se pouco confidvel a definigdo da margem de lucro ob-
tida na sua fabricacgdo;

- Balanceamento do processo de fabricacdo - se 0s operarios estdo sen-
do estimulados & preocuparem—-se individualmente com sua produgéo
horaria, a otimiza¢do global do fluxo de produ¢8o torna—-se um termo
alienigena ao ambiente. Gonseglientemente, o0os "lead-times" sdo altos,
e 0o inventdrio entre as operacles é elevado;

- Qualidade dos produtos — a preocupacdo, e a conseqUente remuneracgdo,
do operador é com a quantidade de pe¢cas produzidas, enquanto a qua-
lidade de sua produgcdo é verificada através de inspe¢do na operacdo
final, que define quais produtos estd3o aprovados, rejeitados ou re-
trabalhados. Logo, tende a ocorrer uma situacdo surpreendente onde
crescem simultaneamente a quantidade de retrabalhos e refugos, a re-—
muneragcdo de alguns operdrios, a necessidade de horas extras, 0s es—
toques e 0s atrasos de producdo; e

- Estoques de matérias—primas, acessérios, material em processo e de
produtos prontos - a medida em que ndo h& seguran¢a quanto aoc cum-—
primento das datas de entrega, ao atendimento das especifica¢ldes do
produto e do estoque disponivel para embarque, a programac¢do inicia

a rotina do estabelecimento de "indices de seguranga”, ocasionando

um aumento generalizado dos estoques.

Sinteticamente, este é o ambiente e a organizacdo do processo pro-
dutivo questionada por volta de 1980 e que serd transformada, a partir

da substitui¢do do modelo dos "Mestres de Produgdo”.



3.3.2.— A Criaglo da Programagcio por Empresa

A cria¢do de uma Programacd@o por empresa, denominada de etapa de
transigdo na Figura 18, pouco alterou o cendrio anteriormente descri-
to. Os objetivos desta unificac8do ndo estdo claros, embora a decisdo
de adquirir o TMSI| j& tivesse sido tomada, e a necessidade da empresa
proflissionalizar—-se {internamente possa ser um sintoma desta iniciati-
va. No entanto, a unificac8o ndo caracterizou modificaclies significa-
tivas na relagdo de poder da fabrica em relacd8o & programagdo, compras
e vendas.

A principal diferenga constatada é hierédrquica. A Programagdo e o
Acompanhamento de Produgdo assumem "status” de chefia e vinculam-se &
Diretoria Industrial, ou seja, uma tentativa formal de aumentar o po-
der da Diretoria Industrial, centralizando as dreas acessdrias a pro-
dugdo e tentando estabelecer uma vinculacdo hierdrquica mais forte em
relacdo as geréncias das fabricas.

Neste sentido, observa-se a tentativa de profissionalizar e enxu-
gar a estrutura industrial. Surgem o0s primeiros relatérios informati-
zados de roteiros, acompanhamento e inventadrios de produgdo, formall-
zando um organograma com as areas de Tempos & Movimentos, Programa—
¢80, Acompanhamento de Produ¢do e a montagem final (embalamento) uni-
ficada, todos vinculados & Diretoria Industrial da empresa.

No entanto, a sistemadtica de Programa¢do, a distancia entre Pro-
gramagcdo e Acompanhamento de Produ¢do, o funcionamento do chdo—-de—fa-
brica e as interfaces entre Fébrica, Programagdo, GCompras e Vendas

permanecem Iinalterados.



A Figura 20, por exemplo, detalha esse processo de organizagdo da
Programa¢do por empresa. Em reallidade, o que ocorreu foi a cedéncia
das pessoas que realizavam a programa¢cdo nas fabricas e a reunido des-—
tas sob a chefia do Diretor Industrial, mas com as mesmas atribuigdes
e distorgdes de critérios vigentes na fdbrica de origem.

Desta maneira, as quinze pessoas reunidas para criar @ Programa-
¢80-Zivl, por exemplo, estavam divididas em trés cargos (Auxiliar de
PCP, Programador e Planejador — chefia), apresentavam dez faixas sala-
riais diferentes, repetiam rotinas anteriores sem ascendéncia ou
igualdade em relacdo as geréncias de fabrica e ndo formavam um setor
integrado. (7)

A tentativa de sedimentar uma posi¢do mais independente da Progra-—
macado em relacdo & fabrica persistird na subseqUente criag8o das Dire-

torias Técnica e de Logistica.

3.3.3.— A Programa¢io vinculada a Diretoria Logistica

De acordo com a andlise feita no tdpico 3.2, ha uma iniciativa de
modificar a concep¢do do organograma do Grupo Empresarial em 1885. A
necessidade surge a partir da consolida¢do do processo de agquisigdo da
EBERLE S.A., de Caxias do Sul—-RS, e a necesséaria adaptac8o para sua
absor¢do na estrutura organizacional da empresa. A solu¢do adotada é a
definigdo de uma estrutura divisional.

As duas divisdes citadas anteriormente neste trabalho, Técnica e
Logistica, surgem neste ano. O objetivo da Divisd@o Logistica era o de

funcionar como "intermediadora entre Produ¢do e Vendas, responséavel

pelo planejamento/acompanhamento centralizado da produ¢do das Divisdes
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Fabris ‘autdbnomas’, pelo suprimento de materiais comprados e pela mo-
vimentagdo/armazenagem de todos 08 materiais (comprados e fabrica-
dos)". Nesta definig8o de organograma encalxou-se, inclusive, a recém-
criada Equipe do Projeto MRPLI. (B)

Uma das sugestdes da Equipe do Projeto MRPII, com a inten¢do de
viabilizar a implantag&o da metodologia MRP nas empresas do grupo, foi
a criagcdo de um O6rgdo centralizado de Planejamento da Produg¢do e Gon-—
trole de Materials (PPCM). Desta forma, a unifica¢do da Programagéo
ZIVlI e HERGULES "representa um primeiro passo para chegar a cria¢do do
PPCM, definido em principio como um 6rg8o bdsico para a administracéo
integrada de materiais, .... que pressupde, entre outras coisas, a fu-
sd0 da Gestdo de Estoques de itens comprados com o PCP." (9

A unificagdo da Programacdo das duas empresas ndo existiu de fato.
Houve uma repetig8o0 do processo de criagdo da Programa¢do por empresa:
as pessoas trocaram de sala e de chefla, mas continuaram fazendo o
mesmo que antes, com a dificuldade adicional de gue precisavam organi-
zarem—-se internamente como departamento Gnico (arquivos, rotinas, for-
mularios, nomenclaturas, polftica salarial, etc.), ndo tendo ainda so-
lucionado o processo de unificagdo por empresa.

Adicionalmente, a c¢riagdao das Divistes Logistica e Técnica, em
1985, ndo foi acompanhada da especifica¢do do funcionamento da(s) Di-
visdo(des) de Produ¢8o. Neste quadro, a area Técnica inicia a modifi-
cag8o do conceito de organizacdo de fabrica, chocando—se com a modela—
gem proposta pela Logistica (direcionada a implanta¢@o do MRPII) e com
a estrutura dos gerentes de producdo (sucessores dos "mestres”, na
maior parte das vezes promovidos para o cargo de gerente), alguns de-

les 'vinculados a propria Area Técnica. 0 resultado deste processo foi
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traumdtico para a empresa, tendo o0s organogramas das Divisdes Logisti-
ca e Técnica sido desfeitos em 1987. Para a Programa¢8o de Producdo,
no entanto, fol benéfico. Pela primeira vez é elaborado um relatdério
que analisa a probleméatica enfrentada pela Programa¢do de Producdo,

onde sobressaem—-se 08 seguintes aspectos: (0

- analise das interfaces com o Acompanhamento de Produ¢8o, com Ven-
das, com a Fabrica e com Compras;

- estudo da situa¢do da Programac8o no organograma do Grupo Empresa-
raily

— organizagdo do guadro de pessoal:

- andlise das funcles badsicas desempenhadas pelas Programacdes ZIVI e
HERGULES:

- estudo dos procedimentos béasicos de cada Programagdo (algoritmos de
calculo), assumindo que o modelo adotado na programac8o era destina-
do a formagdo de estoques:

- anéalise das necessidades prioritdrias a serem atendidas para a orga-
nizag¢do interna da Programa¢ao;

- discussdo sobre a falta de padroniza¢8o gquanto & documenta¢do e no-
menclaturas;

- delimitagdo do campo de atuagdo, de acordo com a sistematica entéo
vigente, sobre oquais deveriam ser as atribui¢des da Programagdo e
quais ndo deveriam:

- estabelecimento de um cronograma bésico de atividades, com as res-—
pectivas datas |imite utilizadas. Conforme pode ser observadé na. Eli=
gura 21, das treze atividades basicas alocadas a programagdo, apro-

Ximadamente 30% delas tratavam—se de ajustes (ou corregdes) nos pro-—
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gramas;

- definigdo dos ciclos de entrega de produgédo:

- estabelecimento de um cronograma bdsico sugerido;

- detalhamento do organograma basico sugerido, contemplando o retorno
da separac¢do entre ZIVI e HERGULES, diante da introdu¢8o do MRPI| em
HERCULES, e a criagdo da Geréncia de PCP por empresa, conforme pode

ger observado na Filgura 2.

Enfim, o fracasso na definigdo de uma estrutura divisional para a
Logistica, bem como a necessidade de definir um novo organograma, de-—
sencadeou um estudo interno buscando definir-se o funcionamento de um
PCP (definido no texto como Planejamento e Controle de Produgdo). Esta

estrutura passa a Vigorar a partir de 1888.

3.3.4.— A criagio da Geréncia Geral de Fabricagcio

englobando a Proagramagio de Produgio

A safda para a reorganizacdo do organograma industrial fol a cria-
¢80 por parte da empresa da Geréncia Geral de Fabrica¢do, & qual, con-

forme a Figura 23 procura demonstrar, ficaram vinculadas:

- Geréncias de Fabrica:

- Engenharia Industrial, desmembrada da Divisdo Técnica:

- Geréncia de Manutencdo:

— Geréncia de GControle de Qualidade, criada durante a vigéncia da Di-
visdo Técnica:

- Engenharia de Produto, criada durante a vigéncia da Divisdo Técnica:



= 5 Bl

FIGURA

A PROPOSTA DE CRIACAO DA GERENCIA DE PCP

FONTE: DUENAS, A.

GERENCIA GERAL
DE FABRICACAO
- 2V -
|
!
GERENCIAS DE GER. DE PLANEJ.
FABRICA T
r
I
CHEFIA CHEFIA DE
DE ARMAZENAMENTO
E REGISTRO DE
PLANEJAMENTO PRODUCAO

[

i
PROGRAMA- | | PROGRAMA- PROGRAMA-
DOR DE DOR DE DOR DE

FACAS TESOURAS ALICATES

AUX. DE AUX. DE AUX. DE
PROGRAM. PROGRAM. PROGRAM.

PCP: Situacao Atual e Sugestoes. Junho/1987, p.32. (material mimeografado)

24




140

e A GERENCIA GERAL DE FABRICACAQ
DIRETOR1A
INDUSTRIAL
AW oo e v e SO S 1’
E GERENCIAS DE ENGENHARIA CONTROLE DE | | ENGENHARIA DO E
| vemmica || TN pustien |{ qeae || moouro |
] GEREMNCTIOA A S i

...........................

PROGRAMACAD

EMBALAMENTO

(%) ARMAZENAMENTO E REGISTRO DE PRODUCAD




- Programagao de Produc¢do, desmembrada da Divisdo Logistica:
- Embalamento:

- Armazenamento e Registro de Produ¢&o C(ARP), desmembrada da Divisdo

Logfstica.

0 resultado fol a aproximac&o hierarquica e fisica entre Engenha-
ria lIndustrial e Programagcdo de Produg@o, procurando resolver as dis—
torgdes decorrentes da falta de relacionamento entre a Programa¢do e a
fabrica, bem como a inexisténcia de um efetivo Planejamento e Acompa-—
nhamento de Producdo.

A aproximacdo entre Engenharia e Programacdo fez com que alguns
aspectos, até entdo n8o contemplados nos projetos de organizagdo de
fédbrica, assumissem relevéncia, tais como politica de estoques, balan—
ceamento de linha e administracdo de gargalos. Por outro lado, serviu
para trazer a Programag¢do da ZIVI para a corrente dos opositores ao
MRP11, e fez com que a Engenharia designasse baixa prioridade as ati-
vidades de manutengd@o do Banco de Dados do Sistema MRPII.

0 Acompanhamento de Produg&@o permaneceu flutuando na estrutura or-
ganizacional. Em fungdo disso, faz-se necessario um breve histérico
acerca do surgimento e modificagdes ocorridas, a fim de compreender
melhor as razdes que levaram a distancida—-lo da Programagéo.

A origem do Armazenamento e Registro de Produg¢do (ARP) foi 0o apon-
tamento de produgdo realizado, em cada operagdo, com finalidade paga—
téria, na vigéncia dos "Mestres de Produ¢do™. Em 1880, foi criado o
Controle de Produgdo e Tempos (CPT), subordinado & Geréncia de Contro-
le (Area Financeira), centralizando o apontamento de mdo—de—obra e a

administracdo dos estoques de produtos em processo.



129

Em 18985, o CPT foi desmembrado, ficando o Apontamento de mdo—-de-
obra vinculado a Recursos Humanos, com finalidade pagatdéria, enquanto
0 Armazenamento e Registro da Produ¢&o (ARP) vinculou-se diretamente &
Divisdo Logistica, com finalidade de controle de Produgdo, aproximan-—
do-se organizacionaimente da Programacdo. Em 1986, a Divisdo de Logis-
tica cria a Geréncia de Movimentacdo e Armazenagem de Materiais (MO-
VAR) e nesta vincula o ARP, destinando & Programa¢8o a formacdo do
Planejamento da Produgcdo e Controle de Materiais (PPCM).

Com o desmembramento da Divis&o Logistica, o ARP passa a vincular-
se, Junto com a Programac¢do, a Geréncia Geral de Fabricag¢8o ZIVI.

A montagem final-ZIVI (embalamento), unificada em 1983, repetiu o
processo ocorrido na criagdo da Programa¢do por empresa, sobrepondo
pessoas, e manteve uma escassa articulacdo organizacional e a centra-
lizagdo decisdria semelhante ao apresentado como "Modelo Mestre de
Produ¢do™. A principal diferenga foi a sua localiza¢do em nivel de
chefia e sua menor autonomia para criar a estrutura de apoio @& produ-
¢ado. Apesar desta diferenga hierdrquica, € da revisdo de alguns dos
conceitos que sustentavam esta prédtica gerencial, a montagem final re-
presenta um "feudo™ vinculado diretamente & Geré&ncia Geral de Fabrica-—
¢do-ZiVi.

Por fim, a rela¢do Programag¢do "versus" Fébrica permaneceu inalte-
rada, porque a Programagdo permaneceu em nfvel de chefia, desvantagem
hierdrquica em relac8o aos gerentes de produ¢do, e ndo possufa tradi-

¢gao ou respaldo gque lhe permitisse modificar este relacionamento.
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3.3.5.— A criagaoc do Departamento de Planejamento da

Produgso

Em junho de 1988, surge o Departamento de Planejamento de Produ-
¢d0, em nivel de Geréncia e vinculado & Diretoria Industrial. 0 Geren-
te do novo Departamento é oriundo da Engenharia Industrial, partici-
pando na maior parte dos projetos de organiza¢do de fabrica do periodo
da Divisdo Técnic<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>