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RE SU MO 

Es t a disserta ç ão propõe-se a anal lsar os pr incipais aspectos na 

91 reção do surgime nt o de um ambiente "Just-tn-Time " , bem como discutir 

a existência de uma abordagem a lternativa que compatibi 1 lze a utl 1 lza­

ção simultânea e coordenada das técnicas Kanban, MRP e MRPI 1, denomi­

nada de SIMFiex - Sistema I ntegrado de Man ufatura Flexfvel . 

Nest e sentido, procura caracteriza r o enfoque tradicional de Admi­

nistração da Produ ç ã o , denominado de "Just-in-case", Identificar os 

prin c ipais 

MRP 1 1 . e 

aspectos de sua opera c I o na I I z ação, e s p e c I a I mente o MR P e o 

refletir criticamente quanto a esta postura. I de ntifica, a 

seguir, conceit os e aspectos principais da ev olução em direção ao 

"J ust-tn-Time", bem como a s principais técnicas qu e o operacionalizam, 

especialmente o Kanban e a Manufatura Celular. 

Através da técnica de estudo de caso, d iscute a Implantação do 

SIMFiex numa empresa, a ZIVI S.A. - Cu t e l aria , pertencente a um grupo 

empresarial do setor metalúrgico com sede em Porto Alegre- RS. Para 

Isso, apresenta-se inicia l mente um histórico da empresa e seu envolvi­

mento prévio co m Implantações de MRP, MRPI 1 e Kanban, detalhando a 

evolução do Pla neJamento, Programação e Controle da Pro dução. 

Po r fim, ap r esenta-se os resultados preliminares obtidos com a In­

trodução do SIMFiex , discutindo-se quanto à oportunidade de utl I lzação 

desta abordagem alternativa. 
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ABSTRACT 

This dlssertatlon lntends to analyse the main aspects towards the 

appearance of a Just -i n-Time envlronment, as wel I as to dlscuss the 

existence of an alternatlve approacn that can be compatlble wlth the 

slmultaneous and coordlnate use of techniques as Kanban, MRP and MR­

PII, called SIMFiex- Sistema Integrado de Manufatura Flexfvel (lnte­

grated System of Flexlble Manufacturlng). 

In thls way, lt tries to characterlze the tradltlonat focus of 

Productlon Management, called Just-ln-case, to ldentlfY the maln as-

pects 

and 

the 

of lts operation, speclatly the MRP and the MRPII 

to analyse them In relatlon to thls posltlon. Next, 

concepts and the maln aspects of evolutlon towards 

techniques, 

it ldentlfles 

Just-ln -Ti me, 

as well as the maln technlques that make lt operate, speclally Kanban 

and Cellular Manufacturlng. 

Through a case study technlque, lt lntends to admlnlstrate the 

SIMFiex In a flrm, the ZIVI S.A. - Gutlery that belongs to a buslness 

metallurglc group located In Porto Alegre, Rio Grande do Sul, Brazil. 

In this way, it ls presented a hlstory of the flrm and lts prevlous 

relationshlp with the lmptantation of MRP, MRPI I and Kanban, glvlng 

detal l s about the evolutlon of the Plannlng and Productton Control. 

Finnaty, some prellmlnary results from the lntroductlon of the 

SIMFiex durlng a speclflc period of time are presented, as wel I as an 

analysls of the vlabl I lty of this alternativa approach. 
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( uma nova postura em relação ao processo produtivo vem crescente-

)mente sendo tomada por parte das empresas. Tal postura consiste em re-

J conce i tua I Izar a I mpo rtônc I a da manufatura, havendo uma tendênc 1 a a 

U ocalizar no processo produtivo um importante diferencial competitivo. 

Neste sentido, a Administração da Produção tem modificado substan-

cialmente o seu conceito. Num primeiro momento, era considerada como 

supridora de produtos a serem, preferencialmente, vendidos. A seguir, 

o enfoque, através do que convencionou-se chamar de paradigma fordi~-

ta, passou a considerar a produção como a responsável pela obtenção 

dos ganhos de escala na estrutura operacional estabelecida, conquls-

tando novos mercados e otimizando a utl I lzação dos meios de produção 

engajados através da redução de seus custos. 



'') 
r. .. 

A metodologia de redução de custos baseou-se durante multo tempo 

no arbitramento de fndlces para os fatores de produção. Eram estabele-

cldas uma série de metas prioritárias num ano, modificando-se-as por 

outras, multas vezes conflitantes, no ano seguinte. A prioridade era 

estabelecida de acordo com a gravidade do problema e dos compromissos 

estabelecidos, e não em função de um principio de fabricação. 

Enfim, este posicionamento corresponde ao gerenciamento da produ-

ção através de fndlces: eles mostrariam o que fazer, o que comprar, 

quem culpar, demonstrando conseqüências ao Invés de Identificar suas 

causas. Ul 

( 

Em contrapartida a esta lógica tradicional, formalizou-se um novo 

conceito para a Administração da Produção, o qual objetiva responder 

\ rapidamente às flutuações de mercado combinando qualidade, custos re-

~duzldos e adotando como principio de fabricação o combate feroz às 

causas das Ineficiências do processo produtivo. um exemplo disso é a 

definição que MONKS fornece de Administração da Produção: "é a atlvi-

dade pela qual os recursos, fluindo dentro de um sistema definido, são 

reunidos e transformados de uma forma controlada, a fim de agregar va -

lor, de acordo com objetivos empresariais". o referido autor enfatiza 

o conceito que a Administração da Produção deve preocupar-se baslca -

mente com as atividades que efetivamente agregam valor aos produtos e 

introduz a noção da preocupação com o fluxo dos recursos. !2l 

Esta dissertação aborda estas duas visões distintas de Administra -

ção da Produção, conhecidas convencionalmente como "Just-ln-case" e 

"Just - tn-Time", assim como suas principais técnicas de operacional iza-

ç ã o . v e r 1 f 1 c a , a i n d a , a v 1 a b 1 1 1 d a d e d a u t I I I z a ç ã o c o n j u n t a d e a I 9 u m ~s 

destas técnicas, apesar de suas origens diferenciadas. 



Cabe, portanto, localizar Inicialmente a situação-problema a ser 

estudada, com sua metodologia e I imitações. o segundo capítulo apre -

senta um detalhamento maior sobre as concepções nJust-ln - Casen e 

"Just-ln-Time", algumas considerações sobre o Sistema Toyota de Produ-

ção e apresenta uma abordagem alternativa que busca compatlbl I Izar ai-

guns destes conceitos, denominado SIMflex - Sistema Integrado de Manu -

fatura flexível. 

O terceiro capítulo apr esenta o grupo empresarial e a empresa onde 

especificamente o SIMflex tentou ser vlabl 1 lzado. Nesta apresentação 

procura-se prioritariamente colocar o posicionamento e a experiência 

que a empresa possui com a Implantação de algumas das técnicas utlll-

zadas no gerenciamento da produção. 

O quarto capítulo apresenta a apl !cação do SIMFiex e os resultados 

obtidos durante o período em que o acompanhamento do projeto foi rea-

I lzado. Por fim, estão as conclusões acerca dos resultados obtidos, 

bem como algumas recomendações para futuras pesquisas. 

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

na qual são apresentados, sucintamente, os principais aspectos aborda-

dos . 

~-~-- SITUAC~O-PROBLEMA 

A situação-problema que este trabalho destina-se a enfrentar é um 

questionamento quanto à organização do processo produtivo e o conse-

qUente Impacto no resultado operacional das empresas. 

Neste sentido, pretende localizar conceitualmente a aplicação das 

diversas técnicas de organização e gerenciamento de produção, ldentl-
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ficando a origem diferenciada existente entre as duas principais cor­

rentes de Administração da Produção, conhecidas como "Just-ln-case" 

(JIC) e "Just-ln-Time" (JIT). 

Por conseguinte, discute-se a afirmação de que MRPI 1 e Kanban são 

lncompatrvels, ou que deve haver uma opção entre a implementação de 

uma tecnologia MRPI 1 ou a adoção do "Just-in-Time" ou, ainda, que de­

ve-se questionar a seqUêncla ou prioridade com que um ou outro deve 

ter na Implementação. 

Propõe-se, a seguir, um sistema de produção- o SIMFiex- que, a 

partir do pressuposto da produção que agrega valor, pretende tornar - se 

um modelo que defina um ambiente "Just-ln-Time", vlabl I lze a formação 

deste ambiente e Integre harmonlcamente os conceitos MRPI I e Kanban no 

planeJamento e programação de produção. 

Relata-se, finalmente, a tentativa de Implementá-lo, etapas, re ­

sultados, adversidades, discutindo-se ainda a possibilidade de amplia­

ção de sua utilização. 

~-2-- OBJETIVOS DO TRABALHO 

O obJetivo principal do trabalho é anallsar_ a oportunidade de de­

finir os aspectos principais do que costuma-se denominar de ambiente 

"Just-in-Time", discutir a existência de uma abordagem alternativa que 

compatlbl I lze a utl I lzação simultânea e coordenada das técnicas Kanban 

e MRPI I, propor este Sistema e acompanhar sua Implementação em um caso 

especfflco, relatando as transformações ocorridas neste processo. 

A empresa onde a aplicação prática foi realizada pertence ao setor 

metal-mecânico. Trata-se de uma empresa de grande porte, localizada em 
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Porto Alegre-AS, e que possui uma Implantação Inacabada de MRPI I, as ­

sim como de algumas técnicas que suportam o "Just-ln-Time". Em função 

disso, o estudo pretende, secundariamente, discutir: 

- As transformações que a organização sofreu no processo de modifica­

ção do conceito de Administração da Produção; 

- o conceito e a metodologia de aplIcação do MRPI 1; 

-A motivação e a metodologia adotados para a criação do "Just-i n-TI-

me"; 

-Uma metodologia genérica que acelere a sedimentação do ambiente JIT 

<"Just-ln-Time") e da aplIcação simultânea de Kanban e MAPI 1. 

~-3-- IMPORTANCIA E JUSTIFICATIVAS 

DO TRABALHO 

A Importância deste estudo está, em primeiro lugar, em atacar a 

Idéia de que "Just-ln-Time" (com Kanban) e MRPI 1 são exclusivos entre 

si. O MRPI I é um poderoso recurso de planejamento, replanejamento e 

simulação de produção, fornecendo Informações para o planejamento e 

controle das operações de manufatura. o Kanban, por outro lado, busca 

melhorar a execução da programação, controlar estoques, produção e 

fluxo de materiais, enquanto que o "Just-ln-Time" representa o arca­

bouço teórico que sustenta a concepção de um processo produtivo. 

No MRPI 1 o processo de manufatura, qual Idade e mão-de-obra são 

"dados", mas a Implementação de um sistema de planejamento e controle 

de Inventário sobre antigos processos de manufatura e técnicas de pro­

dução nem sempre trazem os resultados esperados. A Implantação costuma 

ocorrer em empresas que tenham longos tempos de preparação, altas tra-
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xas de refugos e riscos de avar i as em máquinas, sem que haJa um efeti ­

vo questionamento e uma ação correspondente para a eliminação dos mes­

mos. 

o Kanban, ao contrário, não elabora grandes cálculos matemáticos 

prevendo a ocorrência destas "eventual Idades" do processo produtivo. 

Assim sendo, a Implantação do Kanban, entre outros aspectos que este 

trabalho pretende abordar, requer uma metodologia que enfrente estes 

problemas básicos. 

A justificativa principal deste estudo é discutir a possibilidade 

da utl I lzação de um sistema de produção que, apesar das I imitações do 

escopo do trabalho, vlabl I ize a Implantação do conceito de manufatura 

"Just-ln-Time", compatlbi I lzando técnicas aparentemente divergentes e 

discutindo o âmbito mais propfclo à utl I lzação das mesmas. 

~.4.- METODOLOGIA DO TRABALHO 

A metodologia uti I izada neste trabalho consiste em sete fases 

principais, conforme pode ser observado na Figura 2. Inicialmente, foi 

realizado um processo de discussão e pesquisa bibliográfica quanto à 

vlabl I Idade do desenvolvimento de um Sistema de Produção que ut i I lzas ­

se os conceitos propostos. 

A seguir, definiu-se que a possibilidade de relatar a aplicação 

destes conceitos adequar-se - la melhor à 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 coordenanelo a Implemen ­

tação do ProJeto que se d l spunna a desenvolver o Sistema Integrado de 

Manufatura Flexfvel - SIMFiex. 
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A etapa seguinte foi a definição da empresa onde desenvolver-se-la 

a proposta. o grupo empresarial que dispôs-se a participar deste tra­

balho foi o Grupo ZIVI, sediado em Porto Alegre-RS, mas com unidades 

fabris também em Canoas-RS, Gravataf-RS, Caxias do Sul-AS e canela-AS. 

Conforme está descrito no Capftulo I I I, o grupo emprega aproxima­

damente 10.000 funcionários e comercial lza produtos tais como talhe­

res, tesouras, alicates manicura, alicates ferramenta, motores elétri ­

cos, Instrumentos cirúrgicos, utensfllos domésticos, entre outros. Es­

pecificamente a empresa ZIVI S . A. -Cutelaria, fundada em 1931 e ori ­

gem do grupo empresarial no Brasi I, aceitou as I inhas gerais propos­

tas, solicitando a formalização do projeto. 

A segui r, coube compreender o unI verso em que o estudo rea I i zar ­

se-la e os problemas a serem enfrentados. Esta empresa emprega aproxi­

madamente 4.0 00 funcionários e apresenta algumas pecul lar idades no seu 

processo produtivo que chamaram à atenção, tais como: 

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

sidade de substituir este modelo; 

- A estrutura de produto s com poucas matérias-primas e muitos Itens 

finais, desafiando a concepção clássica de MRPI I voltada para estru­

turas convergentes de produtos; 

- A tentativa fracassada de Implementação do MRPII ; 

-A pretensão de formal Izar uma concepção "Just-tn-Time" na organiza-

ção do processo produtivo; 

- o conflito conceitual existente entre os adeptos da 

"MRPII" e aqueles do "Just-tn-Time". 

implantação do 



Desta maneira, o passo seguinte foi o sistematizar e oetalhar a 

Idéia inicialmente colocada. o caminho adotado foi a de propor um pro­

Jeto da área Industrial que concebesse a manufatura como sensível às 

flutuações na demanda e o nfvel de satisfação dos cl lentes prlorltá­

r I o s • 

Esta Intenção formal lzou-se através do estabelecimento de um vin­

culação formal e da criação da Coordenação de ProJetos de Manufatura, 

em nível de assessoria, encarregada de elaborar e Implementar esta 

sistemática. O SIMFiex surgiu na empresa através da apresentação do 

AnteproJeto CLAVE <centro Logístico de Atendimento a Vendas), embora 

outros proJetos Industriais tenham surgido neste período com aspectos 

teóricos semelhantes, tais como o P l ano Olretor Industrial para o 

triênio 1991/92 / 93, o ProjetoS~ da Qual Idade, o ProJeto de Computação 

Gráfica, a metodologia de organização de fábrica, entre outros. 

o resultado é o relato do perfodo em que o trabalho desta coorde­

nação foi acompanhado, onde aspectos como plano de educação e treina­

mento, definição das pessoas envolvidas, metodologia adotada na Im­

plantação, resultados obtidos e I Imitações enfrentadas são descritos 

com a pretensão de permitir a discussão da oportunidade de utl 1 Izar-se 

o SI MFiex. 

~-5-- ASPECTOS CONCEITUAIS E ORGANIZACIONAIS 

Conforme apresentado anteriormente, o trabalho propõe-se a desen­

volver um Sistema de Produção que suponha um gerenciamento que priori ­

ze a flexibilização do processo produtivo, entendida como agilidade da 

empresa às osci I ações nas expectativas de mercado, enfatizando o aten-
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dimento às necessidades dos cl lentes, através de uma concepção "Just­

in-Time" de manufatura operacional izada pelas técnicas MRPI I e Kanban. 

Desta forma, alguns pontos são relevantes ao estudo e a Figura 3 pro ­

cura, sucintamente, demonstrá-los. 

1.5.1.- A Organização da Implantação 

o ponto principal a ser abordado neste tópico é o processo de pre­

paração da empresa para desenvolver o proJeto e a descrição da parti ­

cipação e envolvimento das pessoas dos diversos níveis h i erárquicos. 

Pretende-se, desta forma, apresentar: 

- o processo de aprovação e divulgação do ProJeto; 

-A aceitação/reJeição das pessoas ao ProJeto; 

-A criação, o posicionamento e as atribuições da coordenação do pro -

Jeto ; 

- A definição dos participantes; 

-o detalhamento e a definição das atividades prioritárias ; 

-o engaJamento obtido na execução das atividades; 

- A Equipe do ProJeto, suas responsabi I Idades e I Imitações; e 

-As dificuldades organizacionais enfrentadas. 

1.5.2.- Eliminação dos Desperdícios 

o posicionamento principal do conceito de Administração da Produ ­

ção neste trabalho é a expressão de um processo que agrega valor. Des ­

ta forma, a operacional lzação deste conceito pressupõe a sistematiza ­

ção de mecanismos voltados para a local lzação e combate aos desperdf -
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cios e às suas causas. 

Dentre as perdas existentes no processo produtivo, detalhadas no 

capftulo I I, priorlza-se a redução de "lead-tlmes" (tempo total do ci­

clo de fabricação), a redução dos estoques e a el lmlnação dos produtos 

com defeito. 

um dos pontos principais do "Just-ln-Time" é agi I Izar o processo 

produtivo a um nfvel tal que não seJa necessário produzir com base em 

expectativas de vendas. Esta agi I lzação só é possfvel com "lead-tímes" 

tendendo acentuadamente a zero. Logo, este aspecto deve ser necessa­

riamente relevante ao estudo. 

Em segundo lugar, está o questionamento quanto aos estoques. Eles 

demonstram, ffslca e proporcionalmente, a Ineficiência da coordenação 

logfstlca de materiais. Assim, cabe discutir os diversos Inventários 

existentes no processo produtivo. Questiona-se, assim, a existência e 

a necessidade das fi las e esperas. 

Em seguida, a questão qual Idade. uma das causas do crescimento dos 

"lead-tlmes" e inventários está na falta de confiabl I idade na quanti­

dade de materiais dlsponfvels, bem como no atendimento das especifica­

ções mfnlmas exigidas <qual Idade dos materiais). A conseqUêncla é a 

necessidade de reprogramações ou a Inclusão de tolerâncias que absor­

vam as diferenças. Cabe, portanto, Identificar origens e soluções para 

esta fonte de desperdfcios. 

1.5.3.- A Organização do Processo de Fabricação 

Neste Item está a preocupação em demonstrar a concepção e as 

transformações na organização do "chão-de-fábrica" através de dois as -



pectos principais: o surgimento das células de manufatura e a cr i ação 

de mini - fábricas. 

Em empresas onde 11á uma grande diversidade de produtos torna -s e 

Inviável definir um fluxo único a todos produtos, ou mesmo uma I inha 

para cada produto. Torna-se necessár 1 o, então, de f In 1 r famf 11 as de 

produtos com características de fabricação semelhantes e reuni-los em 

um local que minimize ou elimine a preparação de equipamento, a dife­

rença entre os tempos-padrão dos produtos, posslbi I ite processar lotes 

mínimos, estabeleça um compromisso do operador com a qualidade do pro­

duto e possibi I lte a micro-programação autônoma em cada ~osto de tra­

balho. 

Em seguida, passa -s e à criação e a formação das 1 lhas de responsa ­

bl I Idade, ou unidades autônomas de negócios. A redução do tamanho da 

unidade gerencial pretende agi 1 Izar os processos organizacionais e 

produtivos, atuando na redução dos diversos "lead-tlmes" existentes 

nas organizações e, com transferência dos controles para o "chão - de­

fábrica", Implica em maior responsabilidade e autonomia quanto às Ine ­

ficiências, suas causas e soluções. 

1.5.4 . - Operacionalização 

De forma a discutir a oportunidade da utilização prática dos con ­

ceitos desenvolvidos, far-se-á um estudo de caso, no qual serão des ­

critas as diversas atividades desenvolvidas, a seqUêncla, bem como os 

principais resultados obtidos. 

A viabilização do ambiente "Just-ln-Time", a situação Inici a l do 

MRP l lI as células de manufatura, a programação de produção, o Kanban 
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desenvolvido, o envolvimento e a resistência das pessoas, as modifica­

ções organizacionais, as I Imitações e adversidades enfrentadas, também 

serão a na I I sadas. 

1.5.5.- Aspectos Externos 

o principal motivo das 1 Imitações do proJeto, apresentadas no tó­

pico seguinte, partiram de uma preocupação em amenizar ou neutra! izar 

a Interferência que o ambiente externo à organização pudesse apresen­

tar ao encaminhamento do mesmo. 

No entanto, tais aspectos manifestaram- se e Interferiram no pro ­

cesso de Implementação da proposta. Houve a preocupação em relatar es ­

ta constatação, com v I stas prevenI r futuras ap 11 cações. 

1.6.- LIMITAC6ES DO TRABALHO 

Alguns aspectos devem ser observados antes de assumir - se que este 

trabalho propõe uma panacéia para o gerenciamento de produção. 

Em primeiro lugar, cabe localizar que o relatório final deste tra ­

balho não tem a pretensão de apresentar uma fórmula que se adapte a 

todas as empresas. Trata - se de um estudo de caso, e como tal sua gene ­

ral lzação para outras empresas é precipitada. A preocupação principal 

é de contribuir para a discussão teórica que vem sendo feita na Admi ­

nistração da Produção acerca dos conceitos aqui abordados, demonstran ­

do resultados de um exemplo prático bem delimitado. 

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

operacionais ela empresa não foi aval i ado. Ao descrever, no capftulo 
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IV, a metodologia da Implementação, nota-se uma preocupação com a par­

ticipação do setor de custos, diante da slgniflcâncla do efeito espe ­

rado . No entanto, o estágio que foi possfvel alcançar no perfodo ob­

servado não permitiu que se aval lassem as principais repercus s õe s 

ocorridas sobre os custos de produção. 

Em terceiro lugar, não há um "relatório final". Segundo o "K ai­

zen", sempre é possfvel conseguir um resultado ainda melhor, desde que 

haja um processo contfnuo de aprimoramento e desenvolvimento. o traba­

lho discute resultados observados em um restrito espaço de tempo, es ­

pecificamente entre fevereiro de 1990 e fevereiro de 1991. um projeto 

que se proponha a mudar o conceito de manufatura, em uma empresa com 

60 anos de atuação no mercado brasileiro, não pode apresentar resulta ­

dos definitivos em tão curto espaço de tempo. 

Desta forma, o recurso utll izado para localizar as causas, aspecto 

teórico Importante neste trabalho, foi englobar no horizonte temporal 

de análise o perfodo a partir de 1983, sujeitando o trabalho a versões 

e contra-versões dos participantes do jogo Interno da organização. As ­

sim, o trabalho apresenta os primeiros resultados observados neste 

processo e sujeita-se a contestações em algumas Informações históri­

cas. 

Cabe ressaltar que não existe a pretensão de neutra! Idade ou Isen ­

ção na abordagem do caso prático. Houve um envolvimento "fui l - time" do 

autor com a empresa durante o perfodo acima descr i to (fevereiro 

1990/91), além de uma participação como estagiário e funcionário das 

empresas do Grupo Zlvl entre dezembro 1984 e fevereiro de 1988. 

Outro aspecto a · salientar é o amb i ente externo à empresa, que In ­

terferiu nos prazos e resultados est imados Inicialmente. Afirmar que a 
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tn s tabl 1 Idade econômico-financeira do Brasl I restringiu as expectat i­

vas é uma ressalva redundante, tanto quanto Importante de ser fe i ta. o 

Infeto do vrncuto com a empresa, para estudo, apresentaç ã o e imple ­

mentação do projeto, deu-se em 15 de fevereiro de 1990, e no dia 15 de 

março de 1990 <um mês após, portanto) uma série de medidas, adotada s 

na posse do Presidente Fernando A. Collor de Mello, mod i ficou rad i c a l ­

mente o cenário econômico - financeiro das empr esas. 

A conseqüência, no trabalho, destas modificaçõe s conJunturais foi, 

por um lado, a dificuldade In i c i al de obtenção dos recursos necessá ­

r i os à Implementação do projeto (contrataç ã o de pessoal e verbas par a 

executar as transformaçõe s necessárias no chão - de - fábrica, por exem­

plo). Por outro lado, forçou a criatividade e alguns dos resultados 

apresentados exempl lflcarão os ganhos de produtividade que podem s e r 

obtidos sem que haJa necessidade de aporte de cap i tal. 

Por fim, esper a- se que o trabalho, apesar das I Imitaçõe s citada s , 

sirva de estfmulo à continuidade da re a liz a ção de pe s quisas na área de 

Gerenciamento da Produção, aprofundando ou revendo ques t õe s da área. 

NOTAS DO CAPiTULO: 

(i) SCHONBERGER, R.J. Eab~l c a~io _ _ Classe __ Un i~e~sal. P i one i ra, Sio 

Paulo, 1988 , p.2. 

(2) MONKS, J.G. ê drn inist ~a~io_d a _~~odu~io . McGra w- Hill, Sâo Paulo, 

19!:l7, p.4. 



PRINCIPAIS ASPECTOS TEóRICOS 

E :NVOI_V I [)O!E;i; 

Este capftulo propõe-se a discutir os principais aspectos teóri­

cos relevantes à abordagem proposta no trabalho. Inicialmente, pro ­

cura colocar a concepção tradicional de Administração da Produção 

(conhecida como "Just-in-case") e detalhar os aspectos principais da 

metodologia MRPII. 

Num segundo momento, está a apresentação do "Just-in-Time" e o 

detalhamento de algumas das metodologias compatfveis e relevantes ao 

caso em estudo. Na parte final do capftulo está a definição de uma 

tentativa de compatibilizar a utilização simultânea de técnicas de­

rivadas do "J ust-rn-case" CJIC) e do "Just-in-Time" (JIT), denomina­

da de SIMFiex- Sistema Integrado de Manufatura Flexfv el . 



2-~-- A CONCEPC~O •JUST-XN-CASE-

o capítulo anterior apresenta a necessidade de uma mudança de 

ênfase na área de Administração da Produção, e Isto pela transforma­

ção de uma situação Inicial, onde a empresa era considerada mera su­

pridora de produtos, para um estágio mais evoluído onde ela passa a 

ser considerada a responsável pela obtenção dos ganhos de escala da 

estrutura operacional. 

Neste estágio, também conhecido como "paradigma fordlsta", algu­

mas caracterfstlcas podem ser Identificadas: O.> 

- prioridade à uti I lzação da estrutura de produção da empresa; 

- a otimização da estrutura de produção ocorre através da produção 

de grandes lotes de produção; 

- uti I lza a noção de lote econômico para fabricação e compra de ma­

teriais; 

- tende a formar estoques em função da otimização da escala de pro­

dução; 

- as previsões de vendas são fundamentais ao dimensionamento da ca ­

pacidade e à programação; e 

-o mercado é visual izado como um fator restritivo à obtenção de ní­

veis ótimos de produção. 

Assim, a empresa JIC é aquela que, fundamentalmente, fabrica a 

partir de uma previsão de vendas, tendendo a constituir estoques pa­

ra at endê-la, e buscando minimizar os custos totais da estrutura de 

produção, com a conseqUente otimização da rentabi 1 idade dos meios de 

produção. Nesta postura, a concepção de administração de produção 

assume o mercado como uma restrição na otimização da utl I lzação da 
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estrutura de produção, obtida principalmente através dos grandes lo­

tes de produção. Esta sistemática de produzir sem a confirmação do 

pedido ta mbém é conhecida como p r oduç ã o empu rr ada . 

" Empur r ar" , na manufatura, significa antecipar-se a uma necessi­

dade, ou seJa, trata-se de um sistema baseado em programas e previ­

sões. A partir de um programa mestre de produção das previsões de 

demanda um sistema, normalmente computadorizado, divide a necessida­

de em partes detalhadas para a fabricação ou compra de componentes. 

As pessoas são, então, Induzidas a produzir as peças necessárias de­

finidas pelo programa. !2) 

A partir, no entanto, do crescimento da complexidade dos siste­

mas produtivos das empresas, bem como o desenvolvimento da utl I lza­

ção dos recursos computacionais, várias alternativas foram desenvol­

vidas para facl 1 ltar a operacional lzação e coordenação dos princí­

pios básicos de fabricação. Nesta concepção, as mais conhecidas e 

utilizadas são o MRP (Material Requlrements Planning) e o MRPII <Ma­

n u f a c tu r I n g R e s o u r c e P 1 a n n i n g ) . !3l 

2.2.- A OPERACIONALIZAC~O DO JIC ATRAVÉS 

DO MRP/MRPII 

Este tópico procura Identificar os principais aspectos das téc­

nicas tradicionais de operacional Jzação da manufatura, através da 

Identificação dos principais pontos valorizados pela concepção JIC. 

Neste sentido, o tópico pretende definir e caracterizar os pont~s 

relevantes às metodologlas MRP e MRPII. !4l 
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2.2.1 . - O Planejamento das Necessidades de Materia i s 

O aprimoramento dos recursos de processamento de dados to r nou 

possfvel a plena aplIcação de conhecimentos relativos à estrutu r a de 

produtos no planeJamento de mater i ais. Isto oportunizou a Introdução 

da I ista de materiais no cálculo de necessidades , o que sedimentou a 

técnica MRP de planeJamento. Neste tópico far - se-á, In i cialmente, uma 

contextual lz a ção histórica do desenvolvimento do MRP. 

Em 1934, R. H. WILSON desenvolveu o método do ponto de reposição 

com a seguinte formulação: 

ROP = (O.Tr) + ES 

onde: 

ROP = Ponto de r epos i ção 

o = Demanda 

Tr = Tempo de reposiç ã o 

ES = Estoque de segurança 

Na década de 50 surgiram os primeiros sistemas que combinavam a 

metodologia do ponto de repos i ção, a explosão das I lstas de mate r ial 

(a primeira I lsta conhecida data de 1744) e a metodologia PERT <Pro ­

Ject Evaluatlon Review Technlque>, desenvolvida em 1958 na empresa 

BOOZ , ALLEN ANO HAMILTON , na qual as datas de Infeto de cada uma das 

a tividades relacionadas a um evento. 

o obJetivo era relacionar as necessidades de componentes satis ­

fatoriamente, minimizando as faltas ou desperdfclos, pois a relação 

componente - produto, apesar de conhec i da a muito tempo , não era utl -
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I lzada diretamente no cálculo da necessidade de mater i ais devido à 

dificuldade de processamento <manual) das mesmas, daf a Importância 

da utlll za ç ão do computador. 

o pri meiro sistema MRP foi dese~volvldo pela The Amerlcan Bosch 

Company, em 1959, enquanto que o primeiro a utilizar o conceito "net 

change" foi proJetado na J . I. CASE COMPANY s o b a I lderança de JO -

SEPH A. ORLICKY . 

Em 1965, ORLICKY propôs que os Itens de demanda Independente 

fossem tratados pela metodologia ROP <Ponto de Reposição ) , e os de 

demanda depende nte pela met odologia MRP . 

Em 1967 , GEORGE PLOSSL e OLIVER WIGHT lançam o I lvro "Produc t lo n 

and lnventory Control: Pr i ncipies and Technlques" , um referencial 

Importante por apresentar, pela primeira vez, dezesseis páginas de -

dlcadas à a bordagem MRP. 

Já em 1971 a AP I CS <Assoc l ation Productlon and lnventory Control 

soclety) publica o "livro amarelo" - "Mater i al Requlrements Plann ln g 

Pl a nnlng by Compute r " - , de WIGHT e PLOSSL , In i ciando a difusão ma -

ciça do MR P nos Estados Un idos. 

Em 1979 a APICS publica o livro "Master Product l on Schedul l ng -

Pr i nc i pies and Practlce" (MPS), formalizando a utilização de progra-

mação-mestr e e Iniciando a concepção MRPI I, seguindo-se a partir de 

então ' uma série de publicações sobre o assunto. 

Assim, a partir deste breve histórico, pode-se identificar algu -

mas definições de MRP: 

" o planejamento dos requisitos de materia l ( MRP) é um a técn i ca 
para determinar a quantidade e o tempo para a aqu i sição de I ten s 
de demanda dependente necessários para sat i sfazer os requ i sitos 
do programa - mestre . Pela Identificação de o quê, quantos e quan ­
do os componentes são necessá ri os, os sistemas MRP são capazes 
de : 1) reduzir os custos de estoque ; 2) melhorar a eficiênci a da 
p r o 9 rama ç ã o ; e 3 ) r e a 9 i r r a p i da mente às mudanças de me r c a do . " t:H 



" Uma técnica para determinar a quantidade e o tempo de Itens de 
demanda dependente." (6) 

" o MRP encarrega o c omputador de ml lhares de cálculos simples, 
necessários à transformação de uma programação - mestra de produ­
tos fi nais na necessidade de peças componentes. Isto é, o compu­
tador reúne todas as demandas de determinado número de peças, em 
um dad o período, e recomenda a produção ou compra daquele número 
de pe ç a em um lote relativamente grande." m 

"MRP, por definição, é uma simulação da equação fundamental da 
manufatura. A empresa que não tem a formal lzação de seu sistema 
de ma nufatura, ao simulá-lo, terá escassos resultados." (Bl 

Conforme o histór i co e os conceitos demonstra m, a distinção en-

tre demanda dependente e Independente é fundamental à compreensão do 

MRP. A demanda do mercado comprador é considerada " I ndependente ", e 

deve ser submetida a métodos de previsão. A partir desta, é calcula-

da a demanda dos produtos que a constituem, por Isso o termo " de ma n-

da dependente" , pois é obtida a partir do cálculo de necessidades da 

á r V O r e de prodUtO ( oU da "e X p I os ã o" da á r V O r e de prOdUto ) . (9) 

As Figuras 4 e 5 procuram exemplificar a árvore de estrutura de 

produto e a I lsta de materiais estruturada. Nestes exemplos pode - se 

observar que a fabricação do suporte em questão necessita de quatro 

rolamentos, dois em cada blindagem, sendo necessárias duas bllnda-

gens em cada base e uma base em cada suporte. Assim, denomina-se 

" Implosão" da estrutura de produtos o cálculo das necessidades de 

rolamentos em todas as estruturas a que ele pertença, e "explosão" 

ao cálculo de todas as necessidades dos componentes do suporte. 

2.2 . 2 . - O Planejamento dos Recursos de ManuTatura 

o MRPI I foi desenvolvido a partir do MRP e da evolução dos re -

cursos computacionais. À medida em que estes recursos foram desen-

volvidos, e a partir de uma maior facilidade de acesso aos mesmos, o 
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FIGURA 
4 EXEMPLO DE ARUORE DE ESTRUTURA DE PRODUTO 

( ) - QUANTIDADE DE APLICACAO 

GRAMPO 
(1) 

CABO 
(1) 

I 
BASE 

(1) 

I 

I 

BLINDAGEM 
(2) 

ROLAMENTO 
(2) 

I 

SUPORTE 

l 
I 

MOLA 
(2) 

EIXO 
(1) 

r----- j_---- -, 
I 
I 
I I 

------ ----- _J 

GRAMPO 
(4) 

CABO 
(1) 

NIVEL 8 

NIVEL 1 

NIVEL 2 

NIVEL 3 

FONTE: MONKS, J. G. Ad~inistracao da Producao. Sao Paulo, Makron Books, 1997. p.323. 

FIGURA 
5 EXEMPLO DE LISTA DE MATERIAIS ESTRUTURADA 

LISTA DE MATERIAIS 
I TEM: SUPORTE N I U EL: 0 

PECA li QUANTIDADE li NIUEL 
BASE 1 1 

GRAMPO 1 1 

CABO 1 3 

BLINDAGEM 2 2 

ROLAMENTO 2 3 

EIXO 1 3 

MOLA 2 1 

GRAMPO 4 2 

CABO 1 3 

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

I 

i ' 
~------------------------------------------------------~ 



algoritmo utl I izado no MRP foi expandido para outras áreas da empre-

sa. A pretensão do MRPII é a de Interligar as diversas Informações 

da manufatura. 

No MRPI I, os conceitos MRP, baseados nas demandas dependente e 

Independente e na árvore de produto, continuam a ser utl 1 lzados. 

Através da Figura 6 pode-se verificar o "G i osed loop MRP" que repre-

senta a rotina de planeJamento e programação de um sistema MRP, a 

partir da formal lzação computacional de um Programa Mestre de Produ-

ção. 

Com esta formalização, e conseqüente operaclonallzação computa-

clonal, ficou possível às outras áreas da empresa compartilhar suas -
necessidades com a produção. Portanto, o MRPI I evoluiu a partir do 

"G I os e d I o o p " <10l .. 

Assim, MRPII pode ser definido como: 

"O MRPII é um prolongamento dos conceitos MRP para Inclui r dados 
sobre o custo do produto que Irão fornecer relatórios financei­
ros, bem como material e capacidade ... Inclui realimentação de o­
perações de produção Interna e pedI dos de f 1 rmas vendedoras" .<Hl 

"MRPI I é um sistema que inclui manufatura, finanças, marketlng, 
engenharia, compras e distribuição- e com certeza modifica mul­
to a r o tI na das pessOas . " (j2) 

"Tecnicamente,o MRPI I não é muito diferente do 'closed loop do 
MRP'. Ele Inclui números financeiros e uma capacidade de simula­
ção. As diferenças técnicas, no entanto, são pequenas comparadas 
à s s I g n i f I c a t i v a s d I f e r e n ç a s q u e o c o r r em n a r e a I I d a d e " . 03) 

"Esta sofisticada evolução do MRP (Planejamento das Necessidades 
de Materiais) pode assegurar que os vários departamentos de uma 
companhia, incluindo inv e ntários, Marketlng, Engenharia, Produ­
ção e Gontabl I Idade, esteJam trabalhando com os mesmos dados a 
partir de diretrizes estabelecidas para atingir os objetivos da 
empresa". H4l 

Resumidamente, o PlaneJamento dos Recursos de Manufatura <MRPI I) 

a p r e s e n t a a s s e g u I n t e s c a r a c t e r í s t i c a s : < j 5l 
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O CICLO MRP - ucLOSED LOOP MRP" 

PLANEJAMENTO DE 
PRODUCAO 

PROGRAMA MESTRE 
DE PRODUCAO <MPS> 

PLANEJAMENTO DAS NECESSIDADES t-----t>-----' 

DE MATERIAIS <MRP> 

PLANEJAMENTO DAS NECESSIDADES 

NAO 

DE CAPACIDADE <CRP> 

EXECUTAR 
PLANO DE CAPACIDADE 

EXECUTAR 
PLANO DE MATERIAIS 

H----, 

FONTE: Baseado efi\ WIGHT, Oliuer W. 11anufacturing Resource Planning: 11RPII. 

Ver ont, Oliuer Wigltt Lirltited Puhlications Inc. , 1984. p.48. 
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- P r o d u ç ã o e f i n a n ç a s s ã o o m e s m o s i s t e m a , E l e s u s a m a s m e s m a s t r a n -

s a ç õ e s e o s m e s m o s n ú m e r o s . Os d e m o n s t r a t i v o s f i n a n c e i r o s s ã o m e r a 

e x t e n s ã o d o s n ú m e r o s d e p r o d u ç ã o . 

- E l e t e m a c a p a c i d a d e d e " e s e ' . Um bom s i s t e m a é b a s i c a m e n t e uma 

s i m u l a ç ã o d a r e a l i d a d e , a s s i m , e l e p o d e s e r u s a d o p a r a s i m u l a r o 

q u e p o d e r i a a c o n t e c e r s e v á r i a s d e c i s õ e s p o l í t i c a s f o s s e m I m p l e -

m e n t a d a s . 

- T r a t a - s e d e um s i s t e m a q u e i n t e g r a t o d a a e m p r e s a , e n v o l v e n d o c a d a 

f a c e t a do n e g ó c i o p o r q u e o s a s p e c t o s c o n c e r n e n t e s a o M R P i i - v e n -

d a s , p r o d u ç ã o , i n v e n t á r i o s , p l a n e j a m e n t o , f l u x o d e c a i x a , e t c . -

s ã o a e s s ê n c i a d e p l a n e j a r e c o n t r o l a r a m a n u f a t u r a ou a d i s t r i -

b u i ç ã o do n e g ó c i o . 

A F i g u r a 7 a p r e s e n t a o D i a g r a m a I^ IRPI I , d e m o n s t r a n d o a m e t o d o l o -

g i a do M R P I i e a s d i v e r s a s e t a p a s a s e r e m p e r c o r r i d a s c a d a v e z q u e 

uma i n f o r m a ç ã o p r e c i s a s e r p r o c e s s a d a . E s t e d i a g r a m a p o d e s e r e n t e n -

d i d o em t r ê s n í v e i s p r i n c i p a i s : 

- n í v e l p l a n e j a m e n t o g l o b a l , r e p r e s e n t a d o p e l o P l a n e j a m e n t o do N e g ó -

c i o , p e l o P i a n o d e P r o d u ç ã o e p e l o P l a n o M e s t r e d e P r o d u ç ã o ; 

- n í v e l p r o g r a m a ç ã o , r e p r e s e n t a d o p e l o I^IRP ( P l a n e j a m e n t o d a s N e c e s -

s i d a d e s d e M a t e r i a l s ) e p e l o CRP ( P l a n e j a m e n t o d a s N e c e s s i d a d e s d e 

C a p a c i d a d e ) ; 

- n í v e l e x e c u ç ã o , r e p r e s e n t a d o p e l a e x e c u ç ã o d o p l a n o d e c a p a c i d a d e 

e p e l a e x e c u ç ã o d o p l a n o d e m a t e r i a i s . 

N o r m a l m e n t e , n ã o o c o r r e m q u e s t i o n a m e n t o s m a i o r e s q u a n t o a c o n v e -

n i ê n c i a do MRPI I no n í v e l do p l a n e j a m e n t o g l o b a l d a e m p r e s a . As d i -

f i c u l d a d e s q u e e v e n t u a l m e n t e o c o r r e m em s u a f o r m a l i z a ç ã o s ã o p r o v e -



28 

O DIAGRAMA MRPII 
r·---- ----------------------------------- ------------- --------------------------------- ------- ---
1 ; 

1 PLANEJAMENTO DO 

I 

PLA EJAKENTO GLOBAL NEGOCIO 

ou 

PLA EJAMENTO AGREGADO 

PLANEJAMENTO DE 
PRODUCAO 

PROGRAMA MESTRE 
DE PRODUCAO <MPS> 

~------------- -------------------------------

r---------- ----------------------------------- -------------------------------
1 ~---------L--------~ 
1 PLANEJAMENTO DAS NECESSIDADES 1-----_...--~ 

PLANEJAttENTO 

I 

DE MATERIAIS <MRP> 

PLANEJAMENTO DAS NECESSIDADES 
DE CAPACIDADE <CRP> 

~--------------------------------------------

r·--------------------------------------------
1 

PROGRAnACAOIEXECUCAO 

EXECUTAR 
PLANO DE CAPACIDADE 

EXECUTAR 
PLANO DE MATERIAIS 

---- -- ---- -- -, 
I 
I 

I 
--------- --- _j 

--- ------ --- -, 
I 
I 

I I 

~-----------------------------------------------------------------------------------------------J 

FONTE: Baseado eM WIGHT
1 

Oliuer W. nanufacturing Resot~ce Planning: nRPII. 

Vemont
1 

Oliver Wight Li111ited Publications Inc. 1 19B4. p.S4. 

I 

''I I' 
li 
'I I, 

I 
I 

li 

li 
ti 
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nlentes de três direções básicas: 

- Indecisões quanto ao domínio da metodologia; 

- baixa profissional lzação no relacionamento da alta gerência, acar-

retando em adaptações nas rotinas gerenciais; ou 

- questões políticas, referentes ao Jogo de poder Interno à organl 

zação. 

Quanto ao nível de programação, verificam-se eloqUentes questio ­

namentos na I iteratura quanto à sua vai idade, especialmente quanto à 

metodologia do cálculo de capacidade. De acordo com a metodologia de 

reprogramação do MRPI I, a conclusão do lote de produção é postergada 

quando não há capacidade disponível. Ocorre que, como o sistema per­

mite priorizar ordens de fabricação, em um ambiente sobrecarregado, 

existe a posslbl I Idade de que o lote de um produto 

baixa prioridade, nunca seja processado, pois está 

sendo reprogramado (postergado). 

qualquer, com 

constantemente 

Por fim, o nfvel de execução tem sido o mais criticado. o MRPI 1, 

por característica, formal lza procedimentos. No entanto, esta forma­

l lzação é externa ao processo produtivo, restringindo demasiadamente 

a capacidade de autoprogramação dos postos de trabalho, além de in­

troduzir uma série de rotinas de controle, tendendo ao excesso de 

burocracia. 

Várias concepções de planeJamento, programação e execução da 

produção têm sido colocadas como alternativa à formulação MRP/MRPI 1. 

o OPT (Optlmized Productlon Techonology) e o Kanban, por exemplo, 

têm sido utl 1 lzados nos níveis de programação e execução com melho­

res resultados. 



2.2.3.- A implementa~ão de um sistema MRPII 

A Implementação de um sistema MRPt I é um projeto de grande por-

te, por pretender Integrar as diversas áreas da organização, tenden-

do a ser de dlffcl I condução. A Figura 8 procura apresentar as di -

versas etapas de um cronograma genérico de Implantação, bem como sua 

duração. Observa-se a preocupação em algumas etapas principais, tais 

como: 

-educação e treinamento; 

- acurácla no sistema de Informações de estoque; 

- acurácla da 1 lsta de materiais; 

- plano de implementação; 

-escolha do software ; e 

-desenvolvimento de um piloto. 

Quanto à metodologia de Implantação do MRPII, a bibliografia In-

variavelmente Inicia recomendando uma postu~a administrativa a favor 

do MRPII por parte da alta direção da empresa, sem a qual não há 

perspectiva de sucesso. com a Intenção de exemplificar as etapas de 

implantação do MRPI I, apresenta-se a seguir as sugestões de HUTHER: 

(16) 

1) convencer a empresa a Implantar o sistema 

Desencadear o processo de convencimento do presidente, bem como 

da alta direção da empresa, e designação de um líder do projeto, em 

tempo Integral, forte e hábi I para conduzir a Implantação; 

faculdade Ciências Econftmlc11 
BIBLIOTECA 
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FIGURA CRONOGRAMA BASICO DE IMPLANTACAO MRPII B 

EDUCACAO 
PARA R 
DIRECAO 

JUSTIFICA-
TIVAS 

I 
I EDUCACAO INICIAL E TREINAMENTO l EDUCACAO E TRENAJ1ENTO CONTINUO 7 

I I ACURACIA DAS INFORMACOES DE ESTOQUE l I ROTINAS E I I INFORI1ACOES FINANCEIRAS l 
l CENTROS DE l 

I l ACURACIA DA LISTA DE MATERIAIS l TRABALHO 1 
j l SISTEMAS 

\siSTEf1AS I I ANALISE DOS l 
1 ITENS 1 I H1PLEKENTACAO l jPILOTO ! ~ PLANEJ.DE PRODUCAO: POLITICAS H.P.S. , 

l SISTEPIAS E "SOFTWARE" I 
ITRANSICAO I P/ CICLO 

- CONTROLE DE CHAO DE FABRICA 
I PILOTO ! - REQUISiTOS DE CAPACIDADE 

I TRANSICAO 
I -PLaNEJAMENTO DE COMPRAS 

I I 

9 TEMPO EM MESES .. + 8 + 12 + 15 f 18 
... MRP BASICO ... 

CICLO MRP 
MRPII 

FONTE: WIGHT, Oliver W. tlanufacturing Resource Planning: MRPII. New York, O.Wight Lifl)ited Publications Inc., 1984. p.448 . 

. 
I I 

f 07 



2) De fini r cl arame nt e a organ i zaç ã o da Implant a ç ã o 

Consiste em estabelecer o acesso direto do I fder do proJeto à 

alta administração, Identificar obJetivos comuns entre a empresa e a 

implantação do MRPI I; organizar a implantação, preferencialmente em 

dois níveis, com uma Interligação entre o comitê de Implantação 

(presidente, I íder do proJeto e diretores de áreas chaves) e a equi­

pe de Implantação (I fder do projeto, usuários selecionados e pes­

soal de apolo), feita pelo I fder do proJeto. 

3) Ded i car tempo e recursos para um programa de educação e t r e ina­

mento de pes so al 

Educação e treinamento devem ser ministrados continuamente, aos 

diversos nfvels da empresa, em qualquer enfoque MRPI I. A regra é 

"multo mais é melhor do que multo pouco". A Implementação completa 

de um sistema MRPII exige recursos que oscilam entre US$ 300.000 e 

US$ 3.000.0 00 e sua Instalação leva de um a cinco anos, podendo 

ocorrer diversos meses sem resultados. As pessoas devem estar prepa­

radas. 

4) Prestar atenção aos obstáculo s pol ft l cos 

Quanto maior a empresa, maior a fac I I Idade para a existência de 

barreiras políticas e o MRPII pode ser a primeira experiência de 

muitos no sentido de pensar a empresa como um todo. Por Isso a alta 

administração da empresa tem que estar envolvida e comprometida com 

o andamento do projeto, a fim de facl I ltar a remoção dos obstáculos 

pol ftlcos. 
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5) Ma nt e r ab erto os cana i s I nternos de comun i cação 

Fraca comunicação Interdepartamental é um fator decisivo ao sur­

gimento de barreiras pol ftlcas. Em função diss o , o I fder do proJeto 

deve fazer circular periódicos acerca do progresso do proJeto, enfa­

tizando os resultados obtidos e manter c ontatos Inf o rmais com a alta 

administração a fim de obter subsídios que reforcem a Implantação. 

6) A chave do sucesso é planeJar 

É v ital adotar e seguir um plano de Implantação cuidadosamente 

pensado, com etapas alcançáveis, datas e responsabi I Idades claramen­

te definidas e que não exiJa uma grande quantidade de resultados 

Imediatos. 

7) MRPI 1 exige dados e registros de precisão absoluta 

Para que 

nos estágios 

o sistema torne-se viá vel e mostre alguns benefícios 

Iniciais, todos os esforços devem ser empregados no 

sentido de " I impar" os dados, o quanto antes. o sistema deve ser Im­

plantado etapa por etapa, priorizando rotinas que assegurem a exati ­

dão das Informa ç ões e registros. Logo, a depura ç ão de dados deve ser 

feita da mesma forma através de procedimentos escritos, a fim de au­

xi 1 lar no treinamento e solucionar mal-entendidos. 

8) Inve s tigar o s i stema e o fornecedor antes de acer tar qu alqu er 

contrato 

verifique se o fornecedor tem experiência no ramo , que tipo de 

suporte presta aos usuários, qual a documentação do sistema e, por 

fim, torne-se o mais Independente que puder , e no menor espaço de 

tempo possfve l . 
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s> ce rti ficar - se de que pod e extra ir do s i s t ema todas a s I nfo rma­

çõe s que dese J a 

Esta preocupação é crftlca e deve ser levantada antes de Iniciar 

um proJeto MRPI 1. Al ém das funções básicas de p l aneJamento, deseja ­

se que o MRPI 1 atenda a necessidades especificas da empresa. Multo 

dinheiro será Investido no MRPI 1, e parte deste estará perdido se o 

sistema não fo r flexível o bastante para permitir o cruzamento de 

Informações de maneira rápida e no formato em que se deseJar. 

10) Seu sistema deve t er a posslbl 1 I dade de crescer conforme a ne ­

cessidade 

Não existe situa ç ão mais cara e embaraçosa em processamento de 

dados do que começar tud o nov amente porque repentinamente estourou 

sua capacida de de processamento , ou po rque o sistema não atende mais 

às necessidades. Antes de escolher um sistema MRPI I procure estudar 

as posslbl 1 I dades de expansão oferecidas e os prazos de dlsponlbl I I­

dade associados, bem como planeje o c rescimento do volume de transa ­

ções de sua empresa de acordo com esta dlsponibi I Idade. 

11) o que fazer se as pessoas não ut l I lzam o sistema? 

A Indústria está repleta de casos em que s i stemas de processa ­

mento de da dos forma Insta l ados e as pessoas simplesmente não os 

usaram. De l n fclo, o principal In d icativo de que o sistema não é 

uti I lzado é a não existê ncia de queixas, perguntas ou problemas. 

Mais tarde, o p r incipa l Indicativo é a cont i nua ç ão dos pro b lemas que 

sempre se teve . Por isso, é importante o processo de ed ucação conti ­

nuada dos usuários para que sintam- se partfclpes do sistema, dos 

problemas e das soluções. 



uma implementação bem sucedida do MRPI I portanto, deve observar 

em 1 inhas gerais as etapas colocadas por HU TH ER , bem como as fases 

do cronograma de Implantação colocado por WIGHT , e demonstrado na 

Figura 8. 

2.3.- CRiTICAS À CONCEPCÃO -JUST-IN-CASE-

As principais crftlcas dirigidas à concepção JIC, e a sua opera­

clonallzação via MRP e MRPII, dizem respeito ao posicionamento da 

manufatura em relação ao mercado e ao funcionamento da fábrica. 

No tocante ao posicionamento em relação ao mercado, há uma ten­

dência a "oferecer" <empurrar) ao Invés de "atender demanda" (pu­

xar). Por ser um posicionamento mais facilmente observável em empre-

sas manufaturelras do lnfcio deste século, onde a I ndustr i a I I zação 

era menor e o mercado tendia a comportar-se como comprador. Não ha­

via uma preocupação em desenvolver artiffclos de venda porque, glo ­

balmente, a produção de uma Indústria não preenchia a demanda exis­

tente. Com a crescente Industrialização, e a conseqOente ampliação 

da oferta, a demanda global passou a ser preenchida e, gradualmente, 

passou a ser menor que a oferta. Apesar desta modificação, as empre­

sas continuaram a "empurrar" suas produções para o mercado e, à me­

dida em que este começou a comportar-se seletivamente, elas passaram 

a encará - lo como mais uma restrição efetiva à consecução de seus ob­

jetivos. 

Assim, quanto ao funcionamento da fábrica, e em decorrência des ­

te novo relacionamento com o mercado, as empresas JIC caracterlzam­

s e por: <17) 



- con s t i tui r e stoques - com objetivo de amortecer as aleatoriedades 

do sistema produtivo, mas acobertando as Ineficiências Internas da 

orga n ização; 

- t•eallza r plane J amento e controle centralizados e externos ao si s­

tema produt i vo propriamente dito, isentando as pessoas diretamente 

envolvidas com a tarefa de responsabi I Idades Inerentes ao seu dia­

a-dia, tais como manutenção do equipamento e qual idade do produto ; 

- apresentar necessidade de mão - de - obra espec i al lzada e pouc o fl e xr ­

vel a t rocas func i onais , provocando a sub-utl I ização da dlsponlbl -

1 Idade do operário e deixando o sistema produtivo vulnerável a a­

ção das entidades sindicais; 

- escolher fornecedores pelo prtnc f plo do mfnlmo custo de aqu i siç ã o , 

deixando os estoques a bsorverem eventuais varia ç ões, tais como 

qual idade dos materiais e atraso nas entregas; 

-r ealizar Inspeção de qualidade , baseada em dados estatfstlcos, re­

Jeitando ou aprovando a totalidade do lote analisado, o que Impli­

ca em absorver na pr odução os materiais defeituosos de lotes apro­

vados; e 

- pouca flexibilidade diante de oscil a ções de mercado , por basear-se 

na concepção de tarefas e máquinas especial lzadas. 

Tem-se, enfim, uma concepção de organiza ção e funcionamento do 

setor pr oduti vo centralizado e e xtern o ao cllão-d e-fábrlca, e que tem 

d 1 f 1 cu 1 dade de reag 1 r ra p Idamente às os c l i ações do mercado, que pas­

sa a ser en c ara do como restrição. 



2 . 4.- A CONCEPC~O -JUST-IN-TIME-

o nJust-ln-Timen (J IT) é uma conc e pção de Administração da Pro­

dução que se concentra na busca da e l lminação de desperdfclos no 

processo de manufatura. Assim, o J IT costuma ser encarado como um 

conjunto de prlncfplos que contribui para a eliminação das perdas, 

definidas como qualquer atividade que não acrescente valor ao produ­

to, e Isto sempre do ponto de v is t a do cliente. As principais perdas 

de f I n I das no processo p r o d u t I v o sã o : tiBl 

- Filas de materiais- ocupam espaço, aumentam o te mpo do ciclo de 

manufatura e netas as peças po dem ser danificadas; 

- Estoques - necessitam de espaço ffslco, registros e movimentação, 

além de Imobilizarem o capital de giro da empresa; 

- Produzir além do programado- não é necessári o e pode desviar ma­

terial escass o para peças desnecessárias; 

- Tempo de esp~ra do operador - o tempo em que o operador fica deso­

cupad o enq uanto a máquina processa· é um despe r dfclo; 

- Movimentação de materiais- ao c l iente nã o interessa remunerar a 

distância percorrida pel o p r oduto logo, é perda; 

- Preparações de máquinas - o equipamento parado não está agregando 

nenhum valor ao pr oduto; e 

- Produção de peças defeituosas- peças defeltu~sas, reprocessadas 

ou não, quan do ide ntif i ca das pe l o c l iente, perdem valor. 

Assim, o JIT busca el !minar qualquer função desnecessária no 

sistema de manufatura que traga custos, diretos ou Indiretos, e que 

não acrescente valor. Entre os principais conceitos utt I tzados para 

o JIT, citam-se : 



"Uma filosofia de administração que está constantemente enfocan­
do a ef i c iên cia e integração do sistema de manufatura utl I lzando 
o processo ma I s sI mp I e s p os s í v e I . " U9) 

"Dedicação ao processo de esforçar-se continuamente para minimi ­
zar os elementos no sistema de manufatura que restrinJam a pro ­
d u t I v I d a d e . " 120) 

"JIT é uma filosofia que, simplesmente descrita, sugere que um 
fabricante produza apenas o que o mercado exige e quando exige. 
É composto de vár i os elementos que, unidos, produzem melhor uti­
lização do conJunto, reduções de Inventário, qualidade superior, 
menor custo u n I t á r i o e me I h o r ate n d I me n to a o c o n sumI do r . " (21) 

"Método ou técnica de organização Industrial, voltado basicamen ­
te para a contenção e red uçã o de todo o tipo de desperdício nas 
áreas de produção e mate r I a 1 s da empresa." 122) 

"Just-ln-Time é uma aproximação da excelência da manufatura ba­
seada na contínua el lmlnação dos desperdfcios e num consistente 
Incremento da produtividade. Desperdícios definidos como aquelas 
atividades que não adicionam valor ao produto." I~) 

Assim, através dos conceitos observa-se a existência de uma con-

t r ovérsla qua nto a o JIT tratar-se de uma metodologia ou fi losofla. 

Neste trabalho adotar-se-á o último dos conceitos apresentados acima 

por considerá-lo compatível com os conceitos de Kalzen e de Qu a l Ida-

de Total , tam bém voltados para a eliminação de desper d ícios e lncre-

mento da produti v idade 

Quanto ao conJ unto de princípios, multas metQdo l oglas são cita -

das como "componentes do Just-ln-Time". LUBBEN cita as seguintes: 12~ 

-Sistema Kanban; 

-Controle da Qualidade Total; 

-controle Estatfstico do Processo; 

-Tecnologia de Grupo/Manufatura Celular. 

Apesar da relevância de técnicas como Manutenção Produtiva To -

tal, Dispositivos de Troca Rápida de Ferramentas e Análise de Valor, 

entre outras, o referido autor restringe -s e a estas quatro , enquan-



to SCHONBERGER cita Kanban e Qual idade Total como fatores decisivos 

à modificação do conceito de Administração da Produção. (~l 

Neste trabalho, a ênfase está na tentativa de utl 1 lzação conjun-

ta de MRPII e Kanban, vlsuallzando-se a Tecnologia de Grupo e a Ma -

nufatura Celular como Importantes ferramentas de apoio para uma pré-

via e eficiente organização de fábrica. Em função disso detalhar-se-

á um pouco mais a operacional lzação do JIT através do Sistema Kan-

b a n , a p o, 1 a do p e I a u t I I i z ação de Ma nu f a tu r a c e I u I a r . 

OPERACIONALIZAC~O DO JIT ATRAVÉS 

DO SISTEMA KANBAN 

( Quando se aborda a manufatura Just-ln-Time (JIT), costuma-se 

J afirmar que um dos seus pressupostos bá sicos é o trabalho sob enco -

menda e a produção na hora e na quantidade certa. A técnica que ope -

r a c I o na I I z a este r e q u I s I to da ma nu f a tu r a J I T é o K A N B A N . (26) 

o primeiro referencial disponível acerca de KANBAN é a tentativa 

{
da TOYOTA MOTOR COMPANY , do Japão, em implantar uma fábrica de cami­

nhões após o término da I I Guerra Mundial. Nesta época o exército 

norte-americano concedeu à Toyota uma autorização para Ingressar no 

mercado de caminhões como forma de reconstruir a empresa que tivera 

seus equipamentos e instalações volt ados para o esforço de guerra. A 

Toyota possuía uma produtividade baixa <um oitavo da média da produ-

tlvldade norte-americana> e passava a ofertar seu produto em um mer-

cado em profunda depressão econômica e social no pós-guerra. 

Apesar de conhecer os métodos de produção em massa de um único 

modelo, baseados na otimização da escala vinda do Fordlsmo, a crise 

administrativa, conseqüência do Insucesso da fábrica de caminhões, 



fez com que a Toyota Investisse na criação de um sistema p r óprio de 

produção, conhecido como Sistema de Produç ã o Toyota , cuJos obJetivos 

I n iciais eram : produzir veículos a baixo custo, aumentar em oito ve ­

zes a produtividade e produzir veículos com a qual Idade dos norte­

americanos e europeus. 

Inicialmente, enfrentou multas resistências nos empregados, ado ­

tando como solução trabalhar Junto a eles, mostrando-lhes qual o 

problema e te ntan do e ngaJá-los na procura de soluções criativas. 

Depois de algum tempo, esta mobl 1 lzação surt i u efeito, e os es ­

forços passaram a apresentar resultados. Neste perfodo, o Japão en ­

frentou di versas disputas de mão - de - obra e, com a Guerra da Coréia 

em 1951, houve um aquecimento na pr ocu r a por veículos especiais, que 

fez a produção da Toyota saltar para 5.000 veículos/mês. Assim, na 

tentativa de ampliar a produção sem que fossem ampliadas as Instal a­

ções e a mão - se-obra empregada, uma visita às Indústrias a ut omobl -

1 ísticas norte-americanas foi proporcionada a um grupo de gerentes, 

dentre os quais Ta ll ch l Ohno . 

Nas fábricas norte - americanas de então não viram nada que pudes ­

se contribuir para suas necess i dades, mas no comércio viram algo que 

era absolutamente inédito para os japoneses: o supermerc a do. No s u­

permercado se tem uma pequena quantidade de cada um dos produtos co ­

merc i al l zados em uma prateleira e, à medida em que o consumidor re ­

tira um produto é providenciada sua reposição; logo, é o consumidor 

que comanda o sistema de produção. A lógica de uma produção npuxadan 

a partir do consumidor foi, então, adaptada a área f abrl 1 da Toyota, 

sendo Inicialmente chamada de Sistema Supe r mercado de Pr odu ção. 

os prime i ros pontos a serem atacados foram os " l ead - t l mes " e o 

estoque i ntermed i ário, e a primeira conseqUêncla foi a redução do 

tamanho dos lotes de fabricação. 
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o nome Kanban, segundo Tallchl Ohno, deve-se a dois motivos 

principais: segurança contra cópias e clareza para quem trabalhasse 

no sistema. o sistema de produção Implantado era novo e, apesar de 

adotar a nomenclatura Inglesa em muitos dos termos de Gerência de 

Produção, adotaram um termo Japonês com a pretensão de original Ida-

de. Em segundo lugar, o sistema adotado era visual e o termo ficava 

claro para os operários da fábrica, enquanto que o termo supermerca -

do não possufa na época qualquer significado no Japão. 

As s I m, s i s tem a K a n b a n pode se r c o n c e I tu a do c o mo : (27l 

nSistema de Administração da Produção e de Materiais que ut i I lza 
cartões sucessivamente como forma de operacional Izar e controlar 
a manufatura." 

"é um sistema de fluxo de materiais e produção sincronizado com 
base no uso de cartões." 

"é uma técnica de gestão de materiais e de produção no momento 
exato (JUST-IN-TIME), que é controlado através do movimento de 
cartão." 

"é uma técnica de programação em curto Intervalo de tempo que u­
tl 1 lza cartões ou contentares para puxar materiais de um proces­
so para o outro." 

"é um método de organização industrial, voltado basicamente para 
a contenção e a redução de todo o tipo de desperdfclos nas áreas 
de produção e materiais da empresa." 

"é uma técnica que utl 1 lza cartões para operar um 'sistema de 
puxar' a produção e controle de material, interligando todas as 
operações de suprimento a uma linha de montagem f i na l ." 

"é um método que reduz o tempo de espera, diminuindo o estoque, 
melhorando a produt i vidade e Interligando todas as operações em 
um fluxo uniforme e Ininterrupto. O principal obJetivo: a con ­
versão de matéria-prima em produtos acabados, com tempos de es ­
pera Iguais aos tempos de processamento, eliminando todo o tem­
po em fila do material e todo o estoque ocioso." 

2.5.1.- Funções de um Sistema Kanban 

As principais funções de um Sistema Kanban, são as seguintes: 
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- Acionar o processo de fabricação, apenas quando necessário; 

-Não permitir a produção para estoque baseada em previsões futuras; 

-Parai lsar a I lnha quando surgem problemas não solucionados; 

-Permitir controle visual do andamento do processo; 

-Ser um sistema acionado pelo próprio operador; 

-Evitar o excesso ou a falta de produção/entrega de peças; 

-Controlar o inventário; 

-Descobrir e ampl iflcar as fraquezas do processo (para direcionar 

os esforços corretivos); 

-Produzir peças de acordo com o cons umo; 

- Identificar peças. 

2 . 5 . 2 . - Princípios gerais de operacã o nalização 

de um Sistema Kanban 

A operacional iza ç ão de um Sistema Kanban compreende a observân­

cia de alguns princípios gerais: 

- El lmlnação de perdas - qualquer quantidade de equipamento, espaço, 

material e mão-de-obra além do mínimo essencial à produção são 

desperdfclos; 

- Produção e lote un i tár i o - o tamanho Ideal de lote é aquele que a­

tende às necessidades Imediatas e que manté m o fluxo contfnuo da 

produção, quando necessário; 

- supermercado - o cl lente <processo seguinte> vai buscar o que ne-

cesslta, na ocasião exata e na quantidade que ele determinar ; o 

dono do supermercado (processo anterior> repõe somente o que vende 

e procura expor os produtos que realmente tenham saída; 
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- Momen t o exato - produzir apenas a peça necessária, na quantidade 

necessária e no lugar necessário; 

- Estoque mfnlmo <m f nlma quant i dade de Kanbans) - deve - se el !minar 

os estoques e, à medida em que surJam problemas, identificar as 

causas e corrigi-tas; o processo de correção determina a necessi­

dade de encontrar a causa e não de encobri-la; 

- Qual i dade assegurada - peças com defeitos não devem prossegui r no 

processo de fabricação; se a produção não estiver de acordo com as 

especificações o processo deve parar; 

- Sinc r onização com auto - controle - nunca atrasar o programa de pro­

dução; se a máquina quebrar, devem ser interrompidos os processos 

precedentes e subseqüentes para evitar superprodução e gargalos, 

sempre que houver alguma coisa errada na I lnha de produção deve 

ocorrer parai tsação automática de todos os processos de produção; 

- Pol I valênc i a da mão -s e-o br a - não devem ser produzidas peças ape­

nas para utilizar uma máquina ou a mão-de-obra disponfvel; os 

operários podem ser deslocados para produzir o que for necessário 

e não devem ser dispensados em períodos de quedas na produção ou 

de aumento de produtividade; 

- contentar padrão - cada contentar deve sempre conter a quantidade 

especificada no Kanban, a qual deve ser suficiente apenas para o 

consumo no tempo necessário, esta quantidade deve ser pequena para 

que ele seja usado pelo menos uma vez por dia; 

- Dis c iplina - disciplinas simples, porém rígidas; não há exceções; 

-F lex i b ili dade - deve ser flexlblllzada a produção a ponto de aten-

der as demandas de qualquer produto, em qualquer quantidade, a 

qualquer momento. 

os componentes básicos de um Sistema Kanban são os seguintes: 
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-Cartões de autorização <movimentação e produção): 

- Contentares padronizados: 

- Painéis porta-Kanban de produção: 

- Áreas de entrada: 

- Áreas de saída <supermercado): 

- Lelaute por produto, através de células de manufatura. 

Finalmente, cabe destacar que a operacional lzação de um Sistema 

Kanban pode ser efetivada com a utl I lzação de apenas um tipo de car­

tão Kanban, de produção ou de movimentação, ou através da utl 1 lzação 

simultânea dos dois tipos de cartão. 

No Sistema Kanban com dois cartões, que alguns autores chamam de 

Kanban puro, são utl l lzados tanto os cartões de movimentação quanto 

os de produção. O Kanban de movimentação detalha a quantidade que o 

processo seguinte deve retirar, enquanto que o Kanban de produção 

mostra a quantidade que o processo anterior deve produzir. Durante 

seu funcionamento, um Kanban de movimentação de uma determinada ope­

ração é colocado em um contentar vazio. Este contentar é levado ao 

supermercado da operação anterior, onde o Kanban de movimentação é 

retirado e fixado em um contentar cheio, no lugar em que estava o 

Kanban de produção da operação anterior. o Kanban de produção sai do 

contentar cheio para o painel desta operação, Junto às demais ordens 

de produção e na prioridade Indicada pelas cores do painel porta­

Kanban da operação. 

No Sistema Kanb an com um cartão de movimentação não há o cartão 

de produção para puxar. Nesta maneira as peças são produzidas de 

acordo com um programa diário e as entregas são feitas mediante o 

Kanban de movimentação. Logo, é um sistema misto que funciona de 

acordo com uma programação diária e que regula a entrega de mate-
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r I a I s . 

Quanto ao Sistema Kanban com um cartão de produção mantém-se a 

lógica de puxar na célula anterior el imlnando-se o cartão de movi ­

mentação. Nesta concepção, o cartão de produção puxa direto no su­

permercado da célula anterior, et lmlnando a necessidade da área de 

recepção (entrada) de materiais na célula que puxa. 

2.5.3.- Regras b~sicas de um Sistema Kanban 

A fim de real Izar o propósito de produção no momento exato 

<"Just-in-tlme"), um Sistema Kanban, tanto com um como com dois car ­

tões, deve observar as seguintes regras: 

-o processo subseqOente deve retirar, no processo precedente, os 

produtos necessários, nas quantidades necessárias e na unidade de 

tempo certa. Logo, nenhuma retirada é fe i ta sem Kanban, nenhuma 

retirada maior que o número de Kanbans é real tzada e um Kanban 

sempre esta afixado ao contentar de peças; 

-o processo precedente deve produzir seus produtos nas quantidades 

requisitadas pelo processo subseqOente. Logo, não ocorre produção 

superior ao número de Kanbans e, quando vários tipos de peças es ­

tão para ser produzidas no processo precedente a produção segue a 

prioridade que mostra o painel; 

- Produtos com defeitos não devem ser enviados ao processo subse­

qüente. Se o processo seguinte descobrir algum Item com defel~ 

ele parai tsará a produção, pois não tem peças sobressalentes em 

seu Inventário; 

- o número de Kanbans deve ser minimizado. Como o número de Kanbans 

exprime o Inventário máximo de uma peça, deve ser mantido tão pe-
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queno quanto possível ; 

- o Kanban é usado para adaptar pequenas flutuações na demanda. De­

ve ser uti I lzado como slncronlzador da produção. 

2 .5 . 4.- Implanta~ão de um Sistema Kanban 

A I iteratura apresenta algumas recomendações básicas para que a 

implantação de um Sistema Kanban ocorra com sucesso. Entre as diver­

sas metodo l oglas propostas, apresenta-se abaixo os passos sugeridos 

p o r MO U R A : (28) 

-Conscientização da direção da empresa, principalmente dos setores 

não envolvidos d iretamente; 

-Elaboraçã o da estratégia, p i anos e cronograma de Implementação; 

-Obtenção da adesão da diretoria; 

-Estabelecer uma boa relação de trabalho com os funcionários. o 

programa não terá sucesso sem um bom I fder ao nível da fábrica. 

Isto significa que um mfnlmo de funcionários deve ter emprego ga ­

rantido, compreensão do programa e participação nas melhorias; 

- Seleção de uma área relativamente simples, mas que dê resultados 

apreciáveis, preferencialmente a montagem final; 

-Calcular a necessidade de Kanbans, considerando consum~ , tempo de 

processamento, tempo de fi la, tempo de preparação de máquinas e um 

pequeno coeficiente de segurança ; 

- Elaboração dos cartões Kanbans de acordo com as necessidades, po ­

rém da forma mais simples possível. 

- Execução de uma análise de problemas potenciais, tais como prepa ­

ração de máquinas, lelaute, espaço e movimentação de materiais; 

- Tomar medidas antecipadas, antes que eventuais problemas ocorram ; 
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- ReunI r todas as pessoas envo I v I das com a f I na li dade de explicar, 

treinar, simular e criar um ambiente favorável que motive as pes -

soas a resolverem os problemas que irão surgir; 

- Implantar os Kanbans nos centros de produção; 

-Acompanhar a implantação por um bom perfodo de tempo antes de pas -

sar para outra área ; 

- Ampliar o alcance da Instalação após o sucesso do plano piloto ; 

- Ampliar o proJeto a outras áreas assim que houver Interesse em 

testar e experimentar a utl I ização do Kanban ; 

- convidar alguns fornecedores significativos a visitar a fábrica. 

conscientizá - tos das vantagens e motivá - los a introduzir um Siste -

ma Kanban também em suas Instalações. 

2.6.- A MANUFATURA CELULAR COMO SUPORTE ~ 

OPERACIONALIZAC~O DO JIT 

A u t 1 I i z ação da ma nu fatura c e 1 u I a r surge a partI r da u tI 1 I z ação 

do conceito de Tecnologia de Grupo. Em função disso, Inicialmente 

colocam- se alguns conceitos de Tecnologia de Grupo a fim de f a c i I 1-

tar a compreensão das células de manufatura: 

"Tecnologia de Grupo é uma fi losofla de manufatura em que as pe ­
ças sim l lares são Identificadas e agrupadas para usufru i r as 
vantagens das siml lar idades de manufatura e desenho. Peças s i ml -
1 a r e s sã o organIzadas em f am f 1 1 as." <29) 

"A tecnologia de grupo é definida como a reunião e organização 
(agrupamento) de conceitos comuns, prlncfplos, problemas e ta r e­
fas <tecnologia). Tecnologia de grupo é a percepç ã o de ~ue. mui ­
tos problemas são semelhantes e que, por agrupamento, uma ún ica 
soluç ã o pode s er encontrada para um conjunto de p r oblemas, pou ­
pando, ass i m, tempo e esfo r ços." (30> 
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Na tecnologia de grupo destacam-se três aspectos principais: 

Sistemas de Classificação e Codificação (SCC), Projeto de Preparação 

e Manufatura Celular. 

A Manufatura Celular é a divisão ffslca da instalação de manufa-

tura em célu l as de produção, proJetadas para realizar uma famflla de 

peças, definida como um conJunto de peças que exigem ferramenta!, 

operações de máquina e/ou matrizes e dispositivos semelhantes. 

Historicamente, as técnicas de configuração de manufatura celu-

lar vêm da Eur opa. MITROFANOV , na Rússia, foi um dos primeiros com 

sua abordagem de componentes compostos. BURBIOGE apresentou uma das 

primeiras metodologias desenvolvidas e publ lcadas no Ocidente, e sua 

metodologia de Aná l ise do Fluxo de Produção <AFP) é o método mais 

conhecido e aceito. 

A metodologia de BUABIOGE não se utl I iza da classificação e a 

codificação da peça como dado de entrada. Ela parte dos cartões de 

roteiro das peças para obter Informações , uti 1 lzando-se ainda de uma 

1 lsta completa das máquinas, com suas respectivas capacidades. 

Os conceitos de simplificação do fluxo de material de BURBIOGE 

foram Incorporados por EL - ESSAWAY e TORRANCE em sua análIse computa-

dorizada do fluxo de componentes. Em 1972, McAULEY apresentou um mé-

todo de criação de células baseado na classificação e codificação da 

peça a partir de um coeficiente de semelhança. Além destas e outras 
') 

metodologlas, o processo de formação de células tende a partir do 

estudo do processo de manufatura e da determinação Intuitiva das fa-

mfllas de peças. A Figura 9 procura exemplificar a organização da 

fábrica com célula de manufatura, utl I lzando o Kanban. 

Assim , o projeto, o controle subseqüente e a operação de um sls-

tema de manufatura celular deve observar aos seguintes axiomas: IMl 
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- As peças são agrupadas por semelhança de forma e/ou por necessita­

rem as mesmas operações básicas; 

-As máquinas devem ser agrupadas para que todas as famfl las de pe­

ças seJam completadas em uma única célula, preferencialmente; 

- As operações exigidas por qualquer peça não devem ser divididas 

entre as células; 

As células podem compartilhar algumas máquinas, mas o número de 

máquinas compartilhadas deve ser minimizado; 

-Cada célula deve ser proJetada com fluxo dinâmico. 

-As máquinas não agrupadas em células especial lzadas devem ser a-

grupadas em uma célula restante; 

-Algumas máquinas não podem ser agrupadas, como cabines de pintura 

e equipamentos de desengraxamento e galvanoplastia, em função de 

restrições técnicas e/ou econômicas; 

-Para qualquer peça existe pelo menos uma célula viável, onde as o­

perações podem ser realizadas; 

-Se uma peça puder ser designada para uma célula especializada, ela 

não deverá Ir para a célula restante. 

Os principais beneficios obtidos com a uti 1 lzação da manufatura 

celular são os seguintes: 

-Redução da movimentação de materiais - a distância percorrida no 

processo de fabricação de um produto tende a cair significativa­

mente; 

- Redução do ferramenta! -as peças feitas em uma célula devem ter 

forma, tamanho e composição semelhantes, conseqüentemente ferra­

mental semelhante, tendendo mesmo a um único tipo de ferramenta; 
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- Reduç ão do tempo de prepa r ação - muitas peças da célula podem utl -

1 Izar o mesmo ferramenta! e o mesmo dispositivo de fixação. Com 

Isso, mlnimiza-se a necessidade de parai lsações para aJustes no e­

quipamento; 

- Redução do Inventá r io em p r ocesso - o Inventário em processo é re­

duzido porque cada serviço é processado em uma área 1 Imitada, com 

movimentação reduzida e com controles melhores em função das pe ­

quenas dimensões de uma cé l ula. 

- Melhoria das relações humanas- as células possuem de 2 a 15 ope­

radores, que formam uma equipe para o processo de transformação em 

uma pequena ár e a física. Esta proximidade e a visível Interdepen­

dência das opera ç ões, desloca a competividade para rendimentos en­

tre as células, ao Invés de e ntre operadores da mesma operação ou 

posto de t r abalh o ; 

- Aumento da prática do operador - o operador da célula atua sobre 

um número restrito de produtos, apenas os daquela famíl la , com 

operações semelhantes. Assim, pode especial Izar-se em algumas ope­

rações <as da célula) de alguns produtos <os da famfl la). 

Tem-se, enfim, a man ufat u ra celular como uma Importante ferra­

menta de apolo à operacional lzação eficiente do JIT/Kanban, otimi­

zando o sistema de npuxar" e proporci onando redução das perdas. 

Além disso, a Tecnologia de Grupo , principalmente através da ma­

nufatura celular, apresenta benefícios em si, pois sua concepção de 

famí I I as agi I i za o processo de produção através de uma organIzação 

do posto de trabalho que reduz movimentações e paradas, diminuindo 

slgnlflcati vamenteos "tead-times". 



2.7.- CRiTICAS À CONCEPC~O •JUST-IN-TIME. 

A principal crftlca feita à co ncepção "Just-in-Time" é, também, 

a sua principa l vantagem, Isto é, a rapidez e o Imediatismo com que 

opera o processo prod utivo. Conceitualmente, o J IT não trabalha com 

previsões, tende ndo a neglige nciar o planejamento de médio ou longo 

prazo. 

MONOEN l32l c ol oca os problemas que a expansão da utilização do 

Kanban aos fornecedores da To yota enfrentou na Comissão de Livre Co -

mérclo do governo Japonês em 1977. A partir de um questionamento, 

feito pelo deputado MlchiKo TanaKa <Partido Comunista Japonês) ao 

Primeiro-Ministr o Morlo FuKuda qua nto ao Impacto do Sistema Kanban 

nas pequenas e mé dias empresas Jap onesas, ocorreu um estudo da Co -

missão quanto à v lolabllldade da lei dos s ubcontratad os e da lei an-

ti-monopóli o no Japão. 

Os pontos prob l emáticos no relacionamento entre as grandes e as 

pequenas e médias empresas subcontratadas foram: 

1.- Quando a produção é gerenciada pelo Sistema Kanban, o tempo da 

ordem é obscuro. 

Oe acord o com o Sistema Toyota de Produção, somente no décimo 

primeiro dia do mês anterior é que o fornecedor será notificado do 

plano predeterminado de produção mensal quanto a itens especfficos, 

quantidades, datas , tempos, etc. Por outro lado , o Sistema Kanban 

especifica informa ç ã o slmi lar. Portanto, o tempo da ordem não é ób -

vlo ; é especificado pelo plano predeterminado de produção mensal ou 

pelo Kanban. Entretanto, de acordo com a Lei dos Subc~ntratados do 

Japão, sempre que a ação de ordem de um fabricante for notificação 

informal, a Instrução é concretizada e reconhecida como tempo de or-



dem. 

2. - Há discrepâncias entre a quantidade mensal que é ordenada lnfo r -

malmente aos fornecedores e a quantidade real entregue pelos 

cartões de despacho. 

Quando a quantida de de prod utos despachados pelos Kanbans é me -

nor do que a origi na l mente ordenada pe l o Programa Mestre de Produção 

<MPS) mensal, a difere nça deve ser considerada como reJeição da 

aceita ção, porq ue a legislação Japo nesa estabelece que a ordem coe -

rente dá-se quando o fornecedor recebe as Instruções da tabela de 

produção informal. Adicio nalmente, a legislação profbe o fabricante 

de reJeitar toda a parte dos produtos recebidos que ele ordenou. 

3.- o sistema de entrega por Kanbans não deve ser exigido do f orne -

cedor. 

Não é permiti da a Imposiçã o de fornecimento através de Kanban, 

com base na Lei Antimonopól io do J apão, em funçã o dos seguintes pro -

blemas que causam aos f o rnecedores: 

- os subcontratados pode m ter que a umentar se us Inventários para 

conseguir a pro du ção deseJada, desde que tenham que entregar peças 

tão rápido quant o possf vel em resp osta às retiradas por Kanban . o 

fabricante princi pal produz "Just - in-Time", re passando aos forne -

cedores a prod uç ã o para est oque. 

- A não obediência ao padrão aume nta a quantida de de entregas men -

sais e a aplIcação do Sistema Kanban aumenta os tempos de trans -

porte . o resultado é o acrésc i mo de despesas de transporte, aumen -

tando os custos para o subcontratado. 
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o pré- r equisito mais importante da produção "Just- ln - Time" é a 

produção nive l ada. Quando Implemen ta do por um grande fabricante 

pr I nc I paI, este processo req uer 

rápidas de ferramentas. Todavia, 

ção de Instalar máquinas de uso 

máquinas de uso múltiplo e trocas 

Impõe ao subcontratado a obriga ­

múltiplo e melhorar a troca de 

ferramentas a fim de fornecer ao preço que a usuária calculou. 

Apesar de representar um estudo que detém- se ao JIT-externo, o 

estudo da Comissão de Livre Comércio do Japão identifica a dificul ­

dade do estabelecimento de um Programa Mestre de Produção e de obJe ­

tivos menos Imediatos. Além disso, o JIT Interno, calcado na lógica 

c l iente-forneced o r, possui potencialmente os mesmos problemas . A se­

guir, apresentar-se-á uma proposta de mlnlmlzação destas dificulda­

des: o S IMFiex - Sistema Integrado de Manufatura Flexfvef. 

2.8.- A PROPOSTA DE COMPATIBILIZAC~O KANBAN 

E MRP/MRPII ATRAVÉS DO S I MFlex 

o S i stema Integrado de Ma nufatura Flex r vel (SIMFiex> é uma ten ­

tativa de otimizar a utilização do MRP/MRPII e do Kanban, a parti r 

de um conceito de "Just-ln-Time" para a Administração da Produção . 

Gabe, inicialmente, discut i r o nome: por que SIMFiex ? A utiliza­

ção conJunta de MRPI 1 e "Just-ln-Tlme" tem sido chamada por alguns 

autores de MRPI 1 I. Esta denominação, no entanto, não deixa claro o 

significado de tal sigla, nem as técnicas que são utl I lzadas e de 

que forma. o S IMFiex é um sigla, como outras existentes (33), que 

identifica um Sistema, definido como disposições de componentes des -

tlnados a alcançar os obJetivos de acordo com planos, I ntegrado , 
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através do MRPI I, de Manufatura, destinado a processos de transfor-

mação manufaturelra, Flexfvel, com capacidade de reação às oscila-

ções de demanda no mercado através do Kanban. Para Isso, parte de 

algumas premissas: 

- MRP, MRPI I, Kanban e JIT não são excludentes entre si e podem ser 

utilizados slnerglstlcamente; 

- "Just-ln-Time" é uma postura de combate aos desperdfcios e um en-

foque de que a produção deve agregar valor ao produto, e este va-

lor deve ser percebido e remunerado pelos cl lentes; 

- Enfatizar a utl I lzação do nfvel de planeJamento global < n f v e I 1 > 

no Diagrama MRPII <ver Figura 7); 

- Estimular a participação do chão-de-fábrica no encaminhamento das 

soluções e no processo de implementação; 

- Adotar a produção sob encomenda; 

- Uti I izar Kanban e MRPII na montagem final; 

- Utl I Izar o MRP para compras de matérias-primas e acessórios; 

-Desenvol ver um Plano de Educação e Treinamento continuo; e 

-Conceber a organização de fábrica através ae células de manufatu-

r a. 

A Figura 10 pretende demonstrar, esquematicamente, esta aborda-

gem proposta. Para viabilizar, no entanto, estas premissas, o SIM-

Flex estrutura-se de acordo com quatro pontos básicos principais: 

- Princípio da el lmlnação de desperdfcios; 

-Principio da organização ao trabalho; 

- Operaclonalização partlcipativa; 

- Aspectos externos. 
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2.8.1.- Princ{pio da elimina~~o de desperd{cios 

Levando-se em conta que o conceito de Administração da Produção 

é o da concepção "Just-in-Time", faz-se necessário que haja uma 

preocupação sistemática com as perdas que ocorrem no processo produ­

tivo. As principais perdas a serem combatidas no S IMF i ex são os es­

toques e os "lead-tlmes". 

A flexlbl 1 Idade que se propõe não 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 

o ciclo de fabricação e o ciclo de compras <ressuprimento). 

Assim, a operaciona l lzação do SIMF iex enfatiza a redução de 

lead-tlmes e de estoques. A principal técnica a ser utl I lzada neste 

sentido é o Kanban. A partir do estudo na empresa da oportunidade, 

viabl I Idade e atendimento dos requisitos de Implantação, optar-se-á 

pelo Kanban com um ou com dois cartões. 

2 . 8 . 2.- Princípio da organiza~ão do trabalho 

Neste item estão contemplados dois pontos básicos: a organização 

do chão-de-fábrica em células de manufatura e concepção de mini-fá­

bricas, ou Ilhas de responsabilidade. 

A disposição tradicional do equipamento de produção os dispunha 

em seções, definidas em funçã o do processo. Este arranjo pode fun­

cionar em fábricas pequenas com peq uena di versificação de produtos 

mas, à medida em que a empresa aumenta o seu porte, e a diversifica­

ção de produtos , as seções perdem a noção de otimização do resultado 

global de produção, aumentam o "set-up" (preparação de equipamento>, 

aumentam o lote de fabricação e tendem a gerar estoques em função do 
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desbalanceamento entre as seções. Desta forma, o SIMFiex pretende 

utl I Izar-se dos beneffcios da utl 1 lzação da manufatura celular e ve­

rificar em que proporção modifica o desempenho do setor produtivo. 

Por outro lado, há uma preocupação em descentralIzar o processo 

decisório no chão-de-fábrica através das mini-fábricas. o ambiente 

de fábrica tradicionalmente concentra multo o poder no gerente, no 

supervisor ou nos departamentos externos ao processo em si, cabendo 

ao operário fazer o que alguém mandou. é preciso combater esta pos­

tura, arraigada em multas empresas, de que operário não pensa, faz. 

A pretensão do SIMFiex é de envolver as pessoas do chão-de-fá­

brica na busca de soluções, transferindo para lá controles e criando 

o compromisso com a produção, e a respectiva qual idade, e programa­

ção interna, aumentando sua autonomia e responsabi I Idade. 

2.8.3.- Operacionalização participativa 

A implantação e operacional lzação do SIMFiex parte, em primeiro 

lugar, de uma sensibl I ização da empresa, através de sua diretoria, 

da vlabl I idade e beneffclos de sua utl 1 lzação. 

Em segundo lugar, de acordo com o proposto por HUTHER, concebe a 

organização da Implementação em dois nfvels, um gerencial e outro 

operacional, sob a coordenação de um diretor responsável pelo proJe­

to. 

Pretende, ainda, criar mecanismos que estimulem as contribuições 

dos participantes da Implementação e conduzir a Implementação atra­

vés de um grupo operacional diversificado, onde haja a participação 

de pelo menos uma pessoa de cada área envolvida com o projeto e um 

ambiente de grupo, onde não há hierarquia ou preponderância de 

Idéias. 
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2.8.4.- Aspectos externos 

Alguns dos pontos nã o são objeto do estudo. No entanto , são fun -

damenta l s ao seu funcionamento e, logo, não podem ser negligenci a-

dos. 

A questão qualidade, por exemplo, pode l nvlabll i zar a utilizaç ã o 

de alguns conceitos propostos. Gabe, portanto, dedicar especial 

atenção a este aspecto. 

A articulação organizacional, questões polftlcas e/ou fluxos de 

I nformações deficientes, pode rep r esent a r a própr i a existência do 

projeto na empresa. Faz-se necessário um diagnóstico prel lmlnar des -

te aspecto. 

Para validar os conceitos apresentados, fez-se um estudo de caso 

numa empresa de grande porte do ramo metal-mecânico do Rio Grande do 

S uI . os principais r esultados obt i dos e conclusões estabelecidas 

constam dos próximos capftulos 

NOTAS DO CAPiTULO 

(1) ANTUNES J R . , J. A. V, KLIEMANN NETO, F . J . & FENSTERSEIFER J.E. 
Consideraç~es Cr(t icas sobre a Evolu~io das Filosofias de Ad­
minist r a~io da Produ~io: do "Just-in-Case" ao "Just-in-Time·. 
In: RE~ista_ dE_Adooln lst~a~io _ d e_E m~~ Esas. S5o Paulo. jul/set. 
t 9 B9. pp. 49 ····6 ~~ . 

A denomina ~ i o e a ca r acter i za~âo d o "Just - in-Case" é a mesma u­
t i 1 i -;.~ c\ d (:l. p <'::· 1 O ~;; (:\ 1..\ t O I'" f2 S • 

(2 ) MOURA, Re i na ldo A. Kanban_:_ê_ Sl oo~llc l dadE_d o_Cont~ol E_ d a_~~c ­

d u~ ~í o. ~:;~\o P<:i u1 Cl, H 1Ai'l, :t 9 8 9, p .. ;?j ... 

( 3) Uma pesquisa realizada nos Estados Unidos, no final da década 
passada, demons t rou que dois terç o s das empresas norte-a merica­
nas util i zam o MR P .. 
FULLMAN N, C .. , RITZMAN, L., KRAJEWSKI, L . , MA CHADO, M. & MOURA, 

R .. MRP._MRP I I._MRPill_iMRPII_±_J ll/Kau banl_e GOR .. Sio Pa u lo, 
I i'"\r~,t·1, 1. 9f.l <r, p. 3 . 
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(5) MONKS, J. G. Adoolnist~a~io_da_e~odu~âo. S. Paulo, Makron Books. 
l9C!7. p.::lt'? 

Có) idem, p.320. 

(7) SCHONBERGER, R. J. Iécnlcas_lndust~lals __ ~apooEsas~_No~E-Ll~~Es 
Ocultas_Sob~E_a_SlmpllcldadE. S.Paulo, Pioneira. 3.ed., 1988. 
p • ~-~t10. 
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Coot~ole_da_e~odu~âo. Sio Paulo, IMAM. 

( ~L 0) vJIGHT, op.c i t . 7 p.53. 

<lU MCJNI< S. op.c: it: , p lf :~~.~7., 

U. ~!) WIGHT, op.c: it: . 7 p lf ~33 11 

( 1~n WIGHT, op.c: it . • PP. !'54·· - ~.i. 

<14) HUTHER, William H. A Management Guide to MRPII: Manufac:turing 
Resourc:e Planning. In: Maoagement Re~lew. New York. American 
Management Association <AMA) Membership Pub1icat ions Divi­
!:;ion, Vo1.7;;~. n9 6, ,j un. 1903, pp.43···8. 

<15) WIGHT, op.cit •• pp.53-4. 

C16) HUTHER, op.cit., pp.-44-8. 

C17) De acordo com= 
ANTUNES JR. et: ali i, op.c:it: •• pp.Si-3. 

(18) FULLMANN, et ali i •• op.c:it., p.181 

C19) LUBBEN , p.09. 
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(21) FULLMANN et ali i, op.cit., p.185. 

<22) YUKI, Mauro. Uma-~etodologia_de_lmplaota~âo_de_I~cnicas_Japooe­
sas. Dissertaçâo de Mestrado do Programa de Pds-Graduaçâo em 
Engenharia de Produ~io da Universidade Federal de Santa Cata­
,~ina. F1orianÓpCJ1í~:;, t9B?, p.B4 

(23) GDDDARD, Walter E. Just:in=Iime~_su~~i~lnA--bw_B~eaklng __ I~adl-
1:. i o n • () 1 i v f.·~,,. t.J i g h t L. i m i t f:~ d fi 1..1 b 1 i c: cd: i m1 s I n c: • , j_ 9 B 6 , P • 1. 0 • 
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(28) MOURA, Reinaldo A. lmplantaçâo do Sistema Kanban. In: Re~ls­
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Amarelas Ltda •• nQ 189, set/out. 1990, pp.49-60. 
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t iu:·:-+la11 Inc., j,987, p.433. 
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AN~LISE DE UMA SITUACZO REAL= 

O CASO DO GRUPO ZIVI 

Após a definição no capítulo anterior dos principais aspectos con ­

ceituais associados ao trabalho, pretende-se neste apresentar e anal i­

sar o caso do grupo empresarial envolvido com os conceitos discutidos. 

Desta maneira, num primeiro momento faz-se a descrição do surgi ­

mento e das princ i pais empresas do grupo. A seguir, procura-se locali­

zar anal ltlcamente a origem, a metodologia e as diferentes concepções 

de implantações de MRP, MRPI 1 e "Just-ln-Time" no Grupo Empresarial. 

Por fim, busca-se contextuallzar e analisar a evolução da sistemática 

de planejamento, programação e controle da produção, com a intenção de 

Identificar as causas que determinam o atual funcionamento do PlaneJa ­

mento de Produção e fac I I ltar a compreensão de algumas Interfaces or ­

ganizacionais Importantes ao escopo do trabalho. <D 



3-~-- A EVOLUC~O HIST óRICA DO GRUPO Z I V I 

O grupo inicia em 1919, quando os irmãos Paul, Frltz e Ernst Z i v l 

fundam em Elberfeld, Alemanha, a firma IRM~OS ZIVI , destinada à produ ­

ção de talheres e cutelaria em geral. Diante da morte dos Irmãos Fritz 

e Ernst, Paul Zlvl passa a contar com a colaboração, estabelecendo 

posteriormente uma sociedade, de Alfred Backhaus, especificamente nas 

atividades administrativas , contábeis e financeiras. 

Em 1931, Pau l Zlvl migra para o Brasil e estuda a viabilidade de 

iniciar aqui a prod ução de artigos de cutelaria . surge, assim, em Por­

to Alegre-RS, a ZIVI, KLUVER & MOLLER Cl a . Ltda ., em 17 de agosto de 

1931, resultante da união de Paul Zivi a dois industriais brasileiros. 

Esta pequena fábrica do ramo de cute l aria inicia suas atividades em 

Janeiro de 1932, com a produção de garfos e facas em aço carbono. 

A estrutura Inicial era composta de três mestres cutelelros, con ­

tratados em Sol lngen (Alemanha) -cidade reconhecida na época como um 

centro de excelência em Cutelaria- e seis operários brasileiros. 

Um significativo progresso acontece a partir de 1933. o antigo só -

elo de Paul Zlvl na Alemanha, Al fred BacKhaus , também migra para o 

Bras i I e passa a participar no desenvolv i mento desta fábrica. Ne s te 

ano, a ZIVI, KLUVER & MULLER Cl a. Ltda . passa a contar com sete mes ­

tres cutelelros, contratados em Sol l ngen e com aproximadamente cem 

operários brasi letros. Cresce o volume e a diversificação da produção, 

passando a c t nco mi 1 dúzias de talheres forjados e niquelados, In­

c l uindo-se aí facas domésticas e profissionais com cabos de madeira em 

diversos tipos. com a boa aceitação no me r cado local, a empresa Inicia 

em 1935 a produção de tesouras com padrão de qual Idade diferenciado 
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para a época. 

Em 1936 a razão social muda para ZIVI & Cla. Ltda. e sua estrutura 

é diVIdida, dando origem à HERCULES Ltda . Nesta divisão coube à HERCU ­

LES Ltda . a fabricação de talheres estampados, Inicialmente de alpaca 

prateada e de prata maciça, enquanto que os produtos de cutelaria 

facas especiais, tesouras e artigos slml lares - ficaram reservados à 

ZIVI & Cla. Lt da . 

A Figura 11 deta l ha a evolução das etapas Iniciais do surgimento 

do grupo empresarial. Pode-se constatar uma preocupação com o cresci­

mento e diversificação de produtos a partir de um conceito de qualida­

de diferenciada no mercado. 

Ocorre, em 1937, um fato decisivo para o surgimento da marca HE R­

CULES . Neste ano, Paul Zlvi estabelece um contrato com a KRUPP, cta 

Alemanha, de exclusividade no fornecimento de aço Inoxidável destinado 

à fabricação de lâminas e talheres. Esta matéria-prima nobre, e até 

então desconhecida no Bras i I, representou uma grande Inovação tecnoló­

gica e vinculou fortemente a marca HERCUL ES como sinônimo de pionei­

rismo e produtos de alta qualidade. 

Dentro deste contfnuo processo de crescimento e diversificação, em 

1940 são inclufdos os alicates-ferramenta e os alicates para manicura 

na 1 lnha de produtos de Z IVI . 

Os sócios brasileiros, Klu ver e MUIIer, afastam-se em 1942. Desta 

forma define-se a estrutura do controle acionário das empresas, divi­

dido entre Zlvl e Backhaus, situação que vigorou enquanto eles estive­

ram vivos e que constitui, basicamente , o núcleo do controle acionário 

vigente no grupo empresarial através de seus faml I lares. 
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A técnica artesanal que caracterizava os produtos e o consistente 

Investimento na qual Idade diferenciada, permitiu o Início das exporta­

ções em 1943, inicialmente para Argentina, Uruguai, Paraguai e Chile. 

Em 1945, como parte de um plano de expansão, foi adquirida uma 

área de 30.000 m2 e construída uma nova fábrica na rua Visconde de Pe­

lotas, 130, em Porto Alegre-AS, onde até hoje localiza-se a sede admi­

nistrativa do grupo. Decorrente deste plano de expansão, em 21 de ju­

lh o de 1947, as duas empresas transformam-se em Sociedade Anônima sob 

a denominação de ZIVI S.A. -CUTELARIA e HERCULES S.A. - FÁBRICA DE 

TALH ERES. 

o crescimento na fabricação de talheres, aliado ao pioneirismo do 

pr ocess o de fabricação e às novas instalações , inauguradas em 1947, 

transformam a HERGULES S.A. no maior fabricante de ta l heres em aço 

inoxidável do Brasil e da América do Sul. 

Este primeiro momento, preocupado com a inovação tecnológica, 

através da qual Idade de seus produtos, a contínua expansão da diversi­

ficação dos produtos e a conseqUente amplIação das Instalações pode 

ser visuallzado na Fig ura 12. 

A partir de 1961 as exportações tornam-se significativas, quando 

os primeiros contratos, Inicialmente com os Estados Unidos e poste­

riormente com a Al emanha , passam a ser acertados. 

o crescimento da participação no mercado de talheres, repercutindo 

em significativo aumento no volume de produção , tornou necessária uma 

expansão das Instalações. Assim, foi adquirido um quarteirão, ao lado 

das instalações das empresas, com área de 30.524 m2, com a finalidade 

de construir uma nova fábrica de talheres, Inaugurada em 1970, com 

24.452 m2 de área construída. A partir de então, as principais modlfi-
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cações foram as seguintes: 

1971 - Surge a Cia. FLORESTAL ZIVI-HERCULES, destinada à aplicação de 
Incentivos fiscais. 

- ZIVI S.A. adquire próximo à auto-estrada Porto Alegre-Osório 
(BR-290), em Gravataf-RS, um terreno destinado à ampliação de 
suas Instalações. 

1973- ZIVI S.A. Instala, em Canela-RS, uma fábrica de facas popula ­
res, a METALúRGICA CANELENSE Ltda. 

1 9 81 - 1 nau g u r a m- se os no vos p a v I I h õ e s i n d u s t r i a i s de Z I V I S . A . , no 
Distrito Industrial de Gravataí-RS. 

1982 - Surge a ZIVI-ENGELSBERG SCHNE I DWAREN VERTRIESBSGESELLSCHAFT mbH 
<a atual Ztvi Europa GmbH) . 

-A Cia. FLORESTAL ZIVI-HERCULES e ZIVI S.A. -Cu telaria adquirem 
o controle acionário da Indústria Gaúcha de Instrumentos Cirúr­
gicos Ltda. <EDLO) , de Canoas-RS, empresa fundada em 1963. 

1983 - HERCULES S.A. - Fábrica de Talheres adquire o controle acioná­
rio de ZIVI S.A. -Cutelaria, com uma participação de 53,61% 
das ações ordinárias. 

1984- Fusão entre a METALúRGICA CANELENSE Ltda. com a Metalúrgica Ur ­
bani, fabricante de utensílios agrícolas, surge a METALCAN S.A. 

-Surge em Boston, Estados Unidos, a ZIVI-HERCULES INCORPORATED. 
- ZIVI S.A- cutelaria adquire 20% do capital social da EBERLE 

S.A. , de Caxias do Sul-AS. 

1985- ZIVI S.A. - Cutelaria adquire mais 11,04'1o do capital social da 
EBERLE S.A. , aumentando sua participação para 93,12'1o das ações 
ordinárias, transferindo o controle acionário da METALCAN S.A. 

1988- HERCULES S.A. - Fábrica de Talheres assume o controle de 73,10'1o 
da INDúSTRIA GAúCHA DE INSTRUMENTOS CIRÚRGICOS (EDLO) . 

- HERCULES S . A. aumenta sua participação acionária em ZIVI S.A. 
para 64,84'1o. 

1990 - HERCULES S.A. arrenda as instalações da EBERLE-BELINI <unidade 

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

Através da Figura 13 é possfvel Identificar o organograma princi -

pai do grupo, baseado na composição acionária, ressaltando-se a posi-

ção da HERCULES s.A como "holding" e a local lzação hierárquica das de -

mais empresas. 
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Após este sucinto histórico descrevendo as principais etapas da 

formação do Grupo Empresarial, apresentam-se, a seguir, as principais 

empresas dele participantes. 

3.1.1.- HERCULES S.A. -Fábrica de Talheres 

-Ramo de Atividade: 

- Endereço: 

- Endereço da Fábrica: 

-Conselho: 

-Diretoria: 

-Funcionários: 

Indústria Metalúrgica 

Rua Visconde de Pelotas, 130. 
Passo d'Areia - Porto Alegre- RS 

Rua Mena Barreto, 155. 
Passo d'Areia- Porto Alegre- RS 

Lew Ceitl in- Presidente 
João Vitória Berton- Vice-Presidente 
Antônio Fagundes Garcia- Conselheiro 

Luiz Carlos vaccaro - Superintendente 
LUIZ Carlos Ely Attl 
Walter Alexandre Rlzzo Flchtner 
Pedro Ron Celtlin 

1986 - 1.552 pessoas 
1987 - 1.518 pessoas 
1988 - 1.427 pessoas 
1989- 1.582 pessoas 

As principais matérias-primas são os aços Inoxidáveis tipos AISI 

304, 420 e 430, em chapas, lamlnadas a frio e fornecidas pela Ci a. de 

Aços Especiais ltablra S.A. - ACESITA. o processo de produção consts-

te, basicamente, de corte, estamparia, laminação, 1 txamento e esmeri -

lhamento, polimento manual e mecânico, além da montagem final. 

A Figura 14 procura demonstrar as três grandes I lnhas de produção: 

Facas, Talheres e Utensflios Domésticos e Produtos Ocos. Os principais 

processos de transformação são os seguintes: 

-Linha de Facas: Estampagem, Laminação, Llxamento, Polimento Manual e 

Mecânico, Serrilhamento e Aflação, e carimbo. 
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FIGURA 
14 HERCULES S.A.: LINHAS DE FABRICACAO 
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- Linha de Talheres: Corte, Estampagem, Laminação, Llxamento, Polimen-

to Manual e Mecânico. 

- Linha de Utensfl l os Domésticos e Produtos Ocos: Corte, Repuxamen-

to, Polimento Manual e Mecânico, Montagem e Soldagem. 

A maior participação na receita está na I lnha de talheres, que 

respondeu por 82,'1% do faturamento em 199 0 , enquanto que Utensfl los 

Domésticos correspondem a 12,5%, cabendo aos dema i s itens 5,1% do fa-

turado em 1990. 

A comercialização dos produtos HERCULES no mercado nacional é rea-

llzada através de filiais regionais, localizadas em Porto Alegre, São 

Paulo, Rio de Janel ro e Recife , com estruturas próprias de venda e 

utl 1 izando-se de equipes de vendedores e representantes comerciais. No 

tocante ao mercado externo, as vendas representaram '1,'1% da receita 

operacional de 1989 , abrangendo 26 pafses através da Divisão de Comér-

elo Internacional, sediada em Porto Alegre-AS, e das subsidiárias tn-

tegrals do grupo, ZIVI-EUROP A em Solingen (Alemanha) e ZIVI-HERCULES 

INC ORPOR ATED em Boston ( Estados Unidos). 

3 . 1 . 2 .- ZI VI S.A. -Cutelaria 

- Ramo de Atividade: Indústria Metalúrgica 

- Endereço: Rua Visconde de Pelotas, 130. 
Passo d'Arela- Porto Alegre - RS. 

- Endereço Fábrica Nova: Eix o Secundário B, s/nQ. 
Distrito Industrial - Gravatar - RS. 

- conselho : João Vltório Berton- Presidente 
Michael Lenn Ceitlln- VIce-Presidente 
Victor Adler- Conselheiro 



- Dir eto ria: 

- Func i onár i os: 

Luiz Carlos vaccaro - Superintendente 
LUIZ Carlos Ely Atti 
Walter Alexandre Rlzzo Fichtner 
Pedro Ron Ceitlin 

1986 - 3.712 pessoas 
1987- 3.129 pessoas 
1988 - 2.879 pessoas 
1989 - 3.060 pessoas 

A empresa atua com "know- how" próprio, desenvolvendo internamente 

a tecno l ogia empregada, no que se refere a produtos, processos de fa-

bricação e proJet os de construção de máquinas. Basicamente são uti 11 -

zados os processos de conformação à quente, estamparia leve, tratamen-

to térmico, uslnagem leve e acabamento superficial. 

A produção divide-se , conforme pode ser observado na Figura 15, em 

quatro grandes áreas: ForJaria e Tratamento Térmico, Área de Facas, 

Área de Tesouras e Área de AI I cates Ma nicura e Ferramentas. O processo 

básico de cada área é o seguinte: 

-For J ar i a/Tratamento Térmico: Corte de Geratrlzes, ForJamento, Pren -

sagem, Granalhamento, Recozimento, Têmpera e Revenlmento. 

- Área de Facas: Lixamento, Retificação, Ghanframento, Polimento Ma-

nual e Mecânico, Carimbo e Aflação. 

-Área de Tesouras: Llxamento, Retifica ç ão, Nlquelação / Cromagem, Poli -

menta Manual e Mecânico, Esmaltagem, Carimbo e Af i ação. 

- Área de Alicates Manicura e Ferramentas: Uslnagem Leve, Têmpera e 

Revenlmento, Llxamento, Po l ime nto Manual, Galvanoplastia e Afiação . 

As principais matérias-primas são as seguintes : 
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-Aço carbono tipo SAE 1050, lamlnado em barras: fornecido por Aços 

VI 1 lares < lpanema) S.A. e Aços Anhangüera S. A. 

-Aço Inoxidável tipo AISI 440, laminado em barras: fornecido por Aços 

Vltlares S.A. e Aços Vlltares (tpanema) S.A. 

-Aço Inoxidável tipo AISI 420, chapas iamlnadas a frio: fornecido por 

Cla. de Aços Especiais ltablra S.A. (ACESITA). 

- Arame baixo carbono, extra macio, resistente à tração de 450 Kg/mm2: 

fornecido por Cia. Siderúrgica Belgo Mineira S.A. 

-Aço Inoxidável tipo AISI 440 em chapas e duplo cônico em barras: Im­

portado da Alemanha e França. 

A comercialização dos produtos ZIVI no mercado nacional é realiza ­

da através de filiais regionais, localizadas em Porto Alegre, São Pau ­

lo, Rio de Janeiro e Recife, com estruturas próprias de venda e uti I i­

zando-se de equipes de vendedores e representantes. 

As vendas para o mercado externo, que representaram 32,3~ da re­

ceita operacional de 1889, abrangem 68 pafses, e são realizadas atra­

vés da Divisão de Comércio Internacional e pelas subsidiárias Inte­

grais do grupo, a ZIVI-EUROPA em Solingen (Alemanha) e ZI VI-H ERCULES 

INCORPORATED em Boston (Estados Un idos). 

3.1.3.- EBERLE S.A. - Indústria e Tecnologia 

Em função do surgimento diferenciado desta empresa em relação às 

demais faz-se, Inicialmente, um breve histór i co da constituição da 

EBERLE S.A. - Indústria e Tecnologia passando-se, em seguida, à apre­

sentação de seus aspectos principais. 
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1896- Fundação da META Lú RGICA ABRAMO EBER LE Ltda ., em Caxias do Sul. 

1901 - lnfcio da fundição de metais não ferrosos para a fabricação de 
artigos de montaria. 

1918- lnfclo da fabricação de talheres, cutelaria e pertences para 
mesa. 

1928- lnfclo da produção de botões de pressão e rebites ocos, dando 
origem à futura unidade 4. 

1947- Inicia a fundição de ferro gusa, dando origem à unidade 5. 
- lnfclo do funcionamento da unidade 2, fábrica de talheres, te­

souras, facas, máquinas de uso doméstico, artigos para montaria 
e estampados em geral. 

1966 - A EBERLE transforma-se em Empresa de capital Aberto. 
- Inicia a construção do parque industrial de São Ciro, em Caxias 

do Sui-RS, com área de 427.000 m2. 

1968- Inauguração da unidade 3, destinada à produção de motores elé ­
tricos. 

1972- Criação da unidade 5, destinada à fundição de metais ferrosos. 

1974- Ina uguração da unidade 4, destinada à produção de componentes 
metál lcos (b otões, 1 lhóses, rebites, fi velas e argolas>. 

1979- Implantação da unidade 6 , desti nada à produção de embalagens de 
papelão e tipografia para uso Interno. 

-Criação da unidade 8, destinada à produção de panelas, artigos 
para mesa, ornamentação e presentes em aço Inoxidável. 

1982- Implanta ç ão da unidade 7, composta por mecânica e estamparia de 
precisão para as Indústrias eletro-eletrônlca, de comunicações, 
automobl 1 fstlca, fot o- óptica e Informática. 

- Razão s oc ia l passa a ser EBERLE S.A . - Indúst r ia e Tecnolo gia. 

1984- Incorporação ao Grupo Zlv l. 

1988- lnfcio da implantação da unidade 9, destinada à produção de fio 
de cobre esmaltado. 

1989- Ampl lação da unidade 3 com novo pavi I hão destinado à produção 
de motores monofásicos fracionários. 

1990 - A unidade 8 é arrendada para HERCULES S.A. 

-Ramo de At i vidade: 

A) Indústria e comércio: 
1.- Motores, máquinas e equipamentos elétricos e mecânicos para 

fins industriais; 
2.- Pertences metál lcos para mesa, artigos de cutelaria, máquinas 

para uso doméstico e artigos metál lcos para adorno; 



3.- Artigos e componentes metál tcos e plásticos para a Indústria 
de calçados, couro, plástico, confecções e eletro-eletrônl­
cos; 

4.- Fundição de metais ferrosos e não ferrosos: 
5.- Peças metál lcas para máquinas agrfcolas e móveis; 
6.- Matrizes para estamparia e para Injeção plástica ou metálica. 

B) Atividades agro-pastoris e reflorestamento. 
C) Importação, exportação e comercialização de equipamentos, produ­

tos e matérias-primas. 
O) Participação em outras sociedades, como acionista ou sócio. 

- Endereço Sede Rua Slntmbú, 1670. 
Centro - Caxias do Sul - RS. 

-Endereço Fábricas: 

A) Divisão Produtos de Consumo: 
1.- Unidade 2: Rua Plácido de castro, 698 

Caxias do Sul- RS 
2.- Unidade 8: RS 122, Km 71,8 

Distrito Industrial -Caxias do Sul - RS 
B) Divisão Motores Elétricos: 

1.- Unidade 3: BR 116, Km 126 
São Ciro- Caxias do Sul - RS 

2.- Unidade 9: RS 122, Km 71,8 
Distrito Industrial -Caxias do Sul - RS 

c) o 1 v 1 são de Componentes Metá I i c os: 
1.- Unidade 4: BR 116, Km 126 

O) Divisão de Fundição: 
1.- Unidade 5: 

E) Divisão Mecânica de 
1.-Unidade7: 

2.- Unidade 1: 

3.- Unidade 6: 

-conselho: 

-Diretoria: 

- Funcionários: 

São Ciro- Caxias do Sul - RS 

Rua Plácido de castro, 698 
Caxias do Sul- RS 

Precisão: 
BR 116, Km 126 
São Ciro- Caxias do Sul - RS 
Rua Os 18 do Forte, 1617 
centro - Caxias do Sul - RS 
Rua Andrade Neves, 649 
Caxias do Sul - RS 

João Vltórlo Berton -Presidente 
Mlchael Lenn Celtlln- VIce-Presidente 
Klaus Wilms -Conselheiro 

Aurélio Barp -Diretor Superintendente 
Antonio O. Boff -Diretor Financeiro 
Décio Guldi -Diretor Administrativo 
Relner Modro -Diretor Industrial 

1987 - 4.751 pessoas 
1988 - 4.421 pessoas 
1989 - 5.380 pessoas 
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Através da Figura 16 procura - se 1 lustrar as diferentes divisões e 

a Interligação destas unidades fabris, bem como as cinco grandes li ­

nhas de produtos, apresentadas a seguir: 

- Mot or e s Elétricos : part i cipação de 31,51~ 

em 1990. As principais matérias-primas 

esmaltado, Aço SAE 1008, Alumínio puro, 

para esmaltação. 

do faturamento da empresa 

utilizadas são fio de cobre 

vergalnão de cobre e verniz 

- Componentes Metálico s: participação de 44,00~ do faturamento da em-

presa em 1990. As principais matérias-primas utl I lzadas são Latão 

65/35, Aço SAE 1010- relamlnado e Alumfnlo 0,35. 

-Produtos de consumo: participação de 11,96~ do faturamento da empre­

sa em 1990. As principais matérias-primas utl I lzadas são Aço Inoxi­

dável 304 e Aço Inoxidável 430. 

- Est ampados de Precisão: participação de 6,91% do faturamento da em­

presa em 1990. As principais matérias-primas são Aço SAE 1010 - re ­

l amlminado, Latão 65/35 e Aço SAE 1010. 

- Fundidos : participação de 5,62~ no faturamento da empresa em 1990. 

As principais matérias-primas são Ferro gusa, Areias cobertas e Fer ­

ro SIMg. 

A comercial lzação dos produtos EBERLE no mercado nacional é feita 

de forma segmentada através de seis regionais, local lzadas em Porto 

Alegre, São Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Curitiba e Recife, 

que se uti 1 izam de vendedores e representantes próprios. 

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

ção centralizada em Caxias do Sui-RS, abrangendo 40 pafses. 
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FIGURA EBERLE sI A I : DIUISOES INDUSTRIAIS 16 

c l>IUISAO ) c FABRICAS ) ( PRI NCI PAIS PRODUTOS ) FAT.EM 1990 ( Y.) 

91 19 
CUTELARIA, 

C) 
r,-,-,-,, 

PRODUTOS DE UNIDADE 2 MAQ. USO DOMESTICO I I I I I 
111 96 I 

UNIDADE 8 ARTIGOS PARA ADORNO I ' ' ' I CONSUI10 I I I I 

E PERTENCES DE MESA L.:..:.:J . .. 

c!) f 19 
MOTORES, r.-.-.-.1 

I'IOTORES UNIDADE 3 MAQ. E EQUIPAMENTOS q I I I I I 
131 S1 1 

UNIDADE 9 ELETRICOSIMECANICOS I ' ' ' I ELETRICOS I I I I 

COM FINS INDUSTRIAIS L.:..:.:J •"-"'w 

COMPON. METALICOS E r,-,-,- ,1 
COJ1PONENTES C)/ UNIDADE 4 /C) PLASTICOS PARA IND. C) I I I / I 

'44 00' 
CALCADOS, CONFECCOES I ' ' ' I PIETALICOS I I I / 

E ELETRO-ELETRONICA L..:.:.:J 

c!Ji UNIDADES /C) 
FUNDICAO DE METAIS q r,-,-,-,1 

I I I I I FUNDICAO FERROSOS E I 5 62 1 

I ' ' ' I NAO FERROSOS I I / / 

L.:.:.:J 

MATRIZES PARA r,-,-,- ,1 
PIECANICA DE 91 UNIDADE 7 19 ESTAMPARIA E PARA q I ' ' ' I 

UNIDADE 1 I 6 91 1 

UNIDADE 6 INJECAO PLASTICA I ' ' ' I PRECISAO I I I / 

OU METALICA L.:.:.:J 

F 1 S 
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3.2.- ANÁLISE CRiTICA DO PROCESSO EVOLUTIVO DA 

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO GRUPO ZIVI 

Pode-se detectar, através deste histórico, duas fases distintas na 

condução dos negócios do grupo empresarial. A primeira é marcada por 

uma grande preocupação com Inovação tecnológica e um comprometimento 

com a qual Idade dos produtos, enquanto que na segunda, especialmente a 

partir de 1982, nota-se a preocupação com a expansão dos negócios. 

Na primeira fase, o conceito de qual Idade é o tradicional: esmero 

nas especificações dos produtos através do conhecimento dos "mestres 

de cutelaria", repasse dos custos deste "artesanato" para o preço fi-

nal dos produtos, experiência no ramo e um permanente contato com a 

Alemanha, tendo a Inovação tecnológica como conseqUência deste proces­

so. Através destes compromissos, houve a expansão de suas Instalações, 

de suas 1 inhas de produtos e um reconhecimento que permitiu ingressar 

no mercado internacional. 

Por outro lado, esta concepção foi acompanhada por uma forte cen­

tral tzação do processo produtivo nos "mestres" da cutelaria. O quadro 

que se visual iza neste período é de cada área com sua estrutura pró­

pria, ampla autonomia de organização e uma fragl 1 Idade quanto a aspec­

tos conJunturais externos que restringissem os negócios. 

Esta é a principal questão a ser discutida quanto à organização de 

fábrica. Em 1981/82/83 o Brasl I enfrentou uma crise recessiva de gran­

des proporções, marcada por taxas anuais decrescentes do Produto In­

terno Bruto. Neste momento o habitual repasse dos custos para o preço 

do produto final foi dificultado por um mercado diminurdo, e a crise 

instalou-se. 



Fo i aposentado o modelo "mestre de produção", em nome da redução 

de custos, enquanto várias medidas buscando um modelo para o processo 

produtivo foram tentadas. Algumas destas tentativas constam no 

3.2.3 deste capítulo. 

Item 

Outro encaminhamento para a crise recessiva foi a diversificação 

de negócios: se a empresa for capaz de oferecer uma ampla gama de pro­

dutos, sempre haverá alguém comprando alguma coisa. Oesta forma, uma 

unidade de negócio com bom desempenho contrabalançará outra em crise, 

mas o resultado global é que Importa. A ênfase parece direcionar-se 

para a aqu i sição de empresas que, embora enfrentando as mesmas difi­

culdades recessivas de então, não estavam dispostos a enfrentá-las. 

A aquisição dos controles acionários da EDLO - Instrumentos Cirúr ­

gicos e da EBERLE S.A. , nesta lógica de raciocínio, são exemplares. De 

um lado houve, através da EDLO, o aumento da diversificação da oferta 

de produtos e de outro, através da incorporação da EBERLE, a aquisição 

de um concorrente, concentrando ainda mais a oferta no setor de cute­

laria e talheres. 

A questão que se coloca neste processo é a dupl lcação do tamanho 

do Grupo no período 1982/85 e, além da questão modelo de produção por 

resolver, torna-se necessário neste momento estabelecer a coordenação 

entre os negócios de 12 fábricas e 10 ml I funcionários. Diante desta 

necessidade nasceu a prioridade para o Investimento em Informatização. 

( 2) 

o encaminhamento deste processo de informatização é que se apre ­

senta a segui r. 
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3.2.1.- A In~ormat i za~ão I ndustr i a l no Grupo Ziv i 

No final da década de 70 e infeto dos anos 80 o Brasl I teve um da ­

queles surtos que costumam representar um dos modismos que pe r iodica ­

mente freqüentam o noticiário e o Interesse nacional: Informatização, 

robotlzação, computadorlzação. Após tornar-se modismo, a Informática 

transformou-se em "assunto de segurança nacional", expressa através da 

garantia de exclusividade para fabricantes nacionais em alguns segmen ­

tos de mercado. 

Apoiado por esta definição governamental, o Investimento em infor ­

matização passou a ser encarado como prioritário pelos principais gru­

pos empresariais do pafs. Muitas empresas passaram a contemplar em 

suas estruturas organizacionais alguns cargos até então Inéditos: ge ­

rente de Informática, assessoria especial para assuntos de Informáti ­

ca, analistas de sistemas, programadores, entre outros, como requ i s i­

tos à Implantação de proJetos de Informatização. 

É esta a situação em que se encontrava o Grupo ZIVI-HERCULES em 

1983. conforme descrito anteriormente neste capftuto, o grupo nasceu 

com a "Importação" de mestres em cutelaria da Alemanha. A partir desta 

Importação, foi criada uma estrutura organizacional dependente do po­

der dos "mestres da cutelaria", que central lzavam fortemente o proces ­

so decisório e organizacional na manufatura. Goma crise recessiva da 

economia brasi lelra em 1981/82/83, e diante da aposentadoria da ma i o­

ria destes "mestres", torna - se necessário sucedê-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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Os organogramas das empresas do grupo até esta época apresentavam 

algumas Diretorias e Gerências comuns a ZIVI e HERCULES, principalmen­

te nos setores administrativos e nas áreas acessórias ao processo pro­

dutivo. A Diretoria e a Gerência de Materiais, por exemplo, eram e são 

comuns a ambas as empresas. 

Por outro lado, o processo produtivo, especificamente a Programa­

ção de Produção, o "chão-de-fábrica" e a tecnologia de transformação, 

era controlado pelos "mestres". Se, por exemplo, o "mestre" da área de 

tesouras Julgasse conveniente ter uma Engenharia de Tempos & Movimen­

tos ele a criaria, Independente da opinião dos "mestres" das outras 

áreas. A conseqUêncla desta estrutura e da crise de 1981/82 é uma 

grandiosa sub-uti 1 ização de recursos e uma extensa I ista de demissões 

com a Intenção de melhorar a taxa de ocupação. 

A opção de retomada do grupo foi através da diversificação dos ne­

gócios e profissionalização de sua estrutura organizacional, buscando 

viabi I izar a coordenação integrada de um grupo que dobrou de porte, e 

o caminho foi o da informatização. Neste sentido, criou-se um Assessor 

de Informática, vinculado ao Diretor-Superintendente, e constituiu-se 

um Comitê de Sistemas na diretoria, encarregado de definir um Plano 

Diretor de Informática, ou seJa, de que forma dar-se-ia a expansão do 

grau de Informatização do grupo. o comitê estava composto por: 

-Diretor Industrial HERCULES; 

-Diretor de Materiais ZIVI-HERCULES; 

- Gerente de Recursos Humanos ZIVI-HERGULES; 

-Diretor Financeiro ZIVI-HERCULES; 

-Gerente de Exportação ZIVI-HERCULES ; e 
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-Assessor de Informática da Superintendência ZIVI-HERCULES. 

Este comitê estabeleceu que a prioridade de investimento em Infor­

mática deveria ocorrer na área industrial. Esta decisão permite discu­

tir algumas conJecturas acerca do motivo pelo qual tal prioridade far­

se-la necessária. 

A primeira era a necessidade de substituir os "mestres de produ­

ção". A Informatização entraria, neste caso, como um processo de pro­

fissional lzação e modernização do setor produtivo, e não caracteriza­

ria diretamente a falência do sistema que sustentara a expansão e o 

desenvolvimento do Grupo durante quatro décadas. 

Um segundo argumento seria o diagnóstico de que o problema a ser 

resolvido no setor produtivo era a qual idade da informação dlsponfvel 

e a falta de Integração das áreas de produção entre si, e destas com 

as demais áreas acessórias à manufatura. Com este raclocfnlo, a Infor­

matização entraria como vefculo potente de troca de Informações. 

Em terceiro lugar, houve um retorno da preocupação com Inovação 

tecnológica, ênfase principal quando do surgimento do Grupo. Apesar do 

estardalhaço, poucas empresas bras! letras haviam avançado em proJetos 

de informatização de seu sistema produtivo. Haveria, assim, o Ingresso 

no seleto grupo das empresas nacionais que desenvolviam proJetos de 

Informatização de seus processos produtivos, e Isto poderia represen­

tar uma significativa vantagem competitiva no mercado. 

Assim, em outubro de 1983 criou-se um grupo de trabalho com a in-

cumbência de elaborar um anteproJeto do "Sistema Industrial", Justifi­

cando, aparentemente, o argumento de que o problema estava na qual ida­

de das Informações e na falta de integração existente na manufatura. 
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Este grupo de trabalho, que não contava com a participação de nenhum 

dos "mestres de produção" restantes, era composto por: 

- Assessor de Informática ZIVI-HERCULES (coordenador); 

-Gerente de Informática ZIVI-HERCULES; 

-Gerente de Engenharia ZIVI; 

- Gerente de Produção HERCULES; e 

- Gerente de Organização & 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 Flgu­

r a 17. 

Em segundo lugar, o grupo reuniu-se com as demais gerências de ma­

nufatura com o objetivo de Identificar as necessidades básicas que o 

sistema deveria satisfazer. o resultado foi a elaboração de um "Gráfi­

co de Necessidades Industriais", identificando os requisitos básicos 

que o sistema Industrial adquirido deveria atender. 

A primeira etapa aa metodologia consistia em decidir a questão: 

aquisição de pacote computacional de um fornecedor externo ou desen­

volver internamente um "software" que atendesse aos requisitos da área 

industrial? A opção favorável à aquisição de "software" de um fornece­

dor externo foi Justificada no relatório do grupo com as seguintes 

alegações: 

- escassez de anal lstas e programadores na empresa com experiência a­

dequada às necessidades; 
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FIGURA ATI UIDADES DO GRUPO DE TRABALHO: 
11 METODOLOGIA DE A UAL I A C A O DOS ns OFTWARE S n 

OBJETIVOS 

IDENTIFICAR 
REQUISITOS 
BASICOS DO 

SIST. INDUSTRIAL 

IDENTIFICAR 
EMPRESAS 

FORNECEDORAS DE 
SIST.INDUSTRIAIS 

CONHECER OS 
SIST.INDUSTRIAIS 

DISPONIUEIS NO 
MERCADO 

UERIFICAR 
EXPERIENCIAS NA 
IMPLANTACAO DE 

SIST. INDUSTRIAIS 

TECNICA UTILIZADA PRAZO PARTICIPANTES 
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- tempo demasiado longo para o desenvolvimento de um sistema complexo 

como se supunha; e 

-custo elevado, e difícl 1 de ser estimado, para o desenvolvimento do 

sistema. 

Por outro lado, a aquisição de um "software" Já desenvolvido por 

um fornecedor externo foi Justificado da seguinte maneira: 

os custos envolvidos estimados com maior precisão; 

- confiabl I Idade elevada, decorrente da experiência adquirida pelo 

fornecimento a outras empresas; 

- economia de tempo, custos e redução de riscos; 

- cronograma de Implantação mais preciso ; e 

- posslbl I Idade de real Izar eventuais adaptações do "software" às ne-

cessidades da empresa. 

A segunda etapa foi identificar no mercado nacional as empresas 

fornecedoras de sistemas computadorizados, encaminhar correspondência 

sol !citando Informações a respeito dos "softwares" disponíveis e pro­

gramar apresentações dos sistemas na sede da empresa. o Quadro 1 mos ­

tra os fornecedores consultados na época. A demonstração dos fornece­

dores de "softwares" Industriais ocorreu nos meses de dezembro/1983 e 

Janelro/19Bq. 

Além do contato com os fornecedores o grupo decidiu, numa terceira 

etapa, visitar algumas empresas que Já fossem usuárias dos "softwares" 

disponíveis. A partir de janeiro/1984, com base nas recomendações dos 

fornecedores, foram programadas visitas a diversas empresas paul lstas 
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QUADRO FORNECEDORES DE SISTEMAS INDUSTRIAIS 
1 CONTATADOS ATRAUES DE CORRESPONDENCIA 

Fornecedor Sisteflla CoNputador Data Apresentacao 
ARTHUR ANDERSEN MAC-PAC UERSAO RPG COBRA-500 e EDISA-300 15/12/1983 
ARTHUR ANDERSEN MAC-PAC UERSAO COBOL IBM-4300 15/12/1983 

DATA SUL SICOP UERSAO MINI COBRA-500 e SID-5000 04/01/1984 
DATASUL SICOP BURROUGHS-6900 04/0111984 

LABO SACIL-FEROS LAB0-8000 20/12/1983 
CINCOM MRPS IBM-4300 06/12/1983 

TECOM/CULLINET CMS IBM-4300 - X - X -

SPERRY UNI S 1100 SPERRY-1100/?0 14/12/1983 
IBM COPICS IBM-4300 88 e 27/12/1983 

CONTROL DATA CMMS CONTROL DATA/CYBER-170/700 - X - X -

BURROUGHS PCS I II BURROUGHS-6900 28/12/1983 
BURROUGHS TMS II BURRO UGHS-6900 28/12/1983 

ABC-TELEMATIC IMS-TD CII HONEY~ELL BULLIDPST 03/10/1984 

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

QUADRO A EXPERIENCIA NA IMPLA TACAO DOS ,SOFTWARES,: 
2 EMPRESAS VISITADAS 

E111presa Local izacao Software/Fornecedor 
MAR I SOL JARAGUA DO SUL - SC SICOPIDATASUL 
~EG S/A JARAGUA DO SUL - SC PCS 111/BURROUGHS 

METALURGICA DUQUE JOINUILLE - SC SICOP!DATASUL 
CONSUL S/A JOINUILLE - SC PCS III/BURROUGHS 

SIFCO DO BRASIL JUNDIAI - SP MAC-PAC <UERSAO RPG)/A. ANDERSEN 
SINGER DO BRASIL CAMPINAS - SP COPICS/IBM 

PHILCO SAO PAULO - SP PCS IIIIBURROUGHS 
INDUSTRIAS UILLARES SAO PAULO - SP MRPS/CINCOM SISTEMS 

UNION CARBIDE SAO PAULO - SP MAC-PAC <UERSAO COBOL)/A. ANDERSEN 
FUNDICAO BRASIL S/A SAO PAULO - SP MAC-PAC <UERSAO RPG)/A. ANDERSEN 

METAL LEVE S/A SAO PAULO - SP IMS-TD/HONEYUELL BULL 

FONTE: Ante-Projeto de SisteMa Industria - Re atorio do Grupo dE iraba ho. 

I 
Q 01 
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e catarlnenses, conforme mostra o Quadro 2. Os obJetivos da etapa 

eram: 

verificar Junto aos usuários a experiência que tinham na Implantação 

dos sistemas; 

-discutir os critérios uti I lzados na escolha do "software"; 

-definir o motivo da escolha; 

-aval lar o estágio e a eficiência dos módulos contratados; 

-definir quais os custos envolvidos Internamente; 

-definir qual o tempo de Implantação ; 

-definir a equipe de trabalho necessária ; 

-discutir quais os problemas encontrados no "software" e qual f o i o 

encaminhamento da solução; 

- aval lar as necessidades de manutenção efetiva do sistema; 

-quantificar os beneffclos com a utilização do sistema; e 

- analisar pelo menos uma Implantação dos "softwares" apresentados. 

Ao concluir estas etapas iniciais, o grupo de trabalho definiu os 

critérios de aval I ação dos pontos principais dos "softwares" contata-

dos. Foram definidos os seguintes critérios: (3) 

1.- Sistema Industrial apoiado em um gerenciador de banco de dados. 
EQn~~~~~AQ: 15~ do total. 

2.- Sistema Industrial uti 1 iza computadores de médio ou grande porte. 
EQn~~~~~~Q: 20~ do total. 

3.- Suporte e qual idade de atendimento oferecido pelo fornecedor. 
EQn~~Lªk~Q: 10~ do total. 

4.- custo do equipamento e do "software" de suporte. 
EQn~~~ªkAQ: 25~ do total. 

5. - Atender os "Gráficos de Necessidades Industriais". 
EQn~~Lª~~Q: 30% do total. 



Através da apresentação destes critérios, cabem algumas considera­

ções quanto à sua elaboração e sua participação no desempenho final 

atribuído a cada um dos sistemas. O primeiro critério, por exemplo, 

apresenta a necessidade da uti I lzação de um gerenciador de banco de 

dados . o relatório final do Grupo de Trabalho não define o que seja 

isto, e este é um termo que na época era especfflco ao pessoal envol­

vido com Informática. 

Em segundo lugar, não está claro no relatório quais os parâmetros 

que avaliam os critérios 2 e 3. o que é equipamento de grande porte em 

1983, qual a Importância e qual a necessidade de equipamento do Grupo? 

Não saber a necessidade de "hardware" ve lo a causar problemas de equi­

pamento subdimensionado em várias ocasiões posteriores. 

No tocante ao terceiro critério, baseia-se no relatório de visitas 

às empresas indicadas pelos fornecedores de equipamento. Este relató­

rio, no entanto, não apresenta um Instrumento ou metodologia que ava­

l I e a qual idade do fornecimento e funcionamento dos pacotes computa­

cionais apresentados. Há um roteiro descrevendo os principais pontos a 

serem discutidos nas empresas visitadas. Não apresenta, no entanto, um 

Instrumento que quantifique o grau de satisfação nesta relação, e as 

conclusões são demasiadamente genéricas. 

o quarto critério apresenta um Instrumento de avaliação, quantifi­

cação e classificação dos "softwares" envolvidos, conforme pode ser 

verificado no Quadro 3. Neste critério é vlsfvel a preocupação em for­

mal Izar um instrumento de avaliação com a Intenção de questionar os 

custos envolvidos. A ponderação deste critério, Inclusive, é maior em 

relação aos demais (25~), não obstante o custo tornar-se fundamental 

apenas na medida em que é comparado com "softwares" de mesmo porte. 
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QUADRO CUSTO DOS ,,SOFTWARES" INDUSTRIAIS 3 

''SOFTWARE" ENCARGOS INICIAIS ENCARGOS MENSAIS (*) IJALOR PRESENTE <*> AUALIACAO 
- eM US$ - - eM US$ - - eM US$ - (**) 

PCS I I I 116.361 17.073 883.841 2 

!MS I 116.361 li 20.934 li 1. 057.520 I 1 

COPICS I 190.040 li 15.548 li 889.024 I 2 

MRPS 212.906 li 22.96? li 1.244.981 I 1 I 
li li I UHIS 1100 246.138 27.337 1. 438. 516 0 

CMS 546.?47 li 14.735 li 1. 209.247 I 1 

SICOP <MIHI> 200.813 11 2.33? li 305.894 I 3 

SICOP 144.308 li 16.056 li 866.158 I 2 

MAC PAC <RPG) 192.174 li L 321 li 251. 524 I 3 

MAC PAC <COBOL) I 294.20? 
11 14.735 li 956.707 I 2 

CMMS I 90.44? ll 26.321 
11 

1.273.678 I 1 

SACIL-FEROS I 182.621 li 3.150 li 324.288 I 3 

IMS-1D 347.764 16.971 1.110. 7?2 1 

(*) Precos eM US$ convertidos pe a cotacao oficial de dezeMbro de 1983 (Cr$984,00) 
(**) Criterio: Nota 0- Preco aciMa de US$ 1.400.000 ; I 

Hota 1 - Preco aclMa de US$ 1.000.00 e abaixo de US$ 1.400.000 ; 
Hota 2- Preco aciMa de US$ 600.000 e abaixo de US$ 1.000.000 ; e 

Nota 3 - Preco abaixo de US$ 600.000 . 

FONTE: Ante-ProJeto de SisteMa Industrial: Re atorio do Grupo de 7rabalho. 

Q_02 



Desta forma, a graduação atribuída não compara os custos de forneci ­

mento de um mesmo segmento de mercado, simplesmente porque o relatório 

não os descreve e não os compara tecnicamente <metodologia de funcio ­

namento, capacidade de memória, conceitos principais, etc.). 

Quanto ao quinto critério, reflete o atendimento ao que foi defi ­

nido como "Gráfico das Necessidades Industriais". o Instrumento que 

aval I ou o preenchimento daqueles requisitos básicos, apresentado no 

Quadro 4, conclui, por exemplo, que o COPICS da IBM não possufa Plano 

Mestre de Produção. 

o resultado final desta avaliação, apesar dos percalços metodoló­

gicos, colocava os "softwares" TMS e PCSI I I da Unlsys <na época ainda 

Burroughs) em primeiro e segundo lugares, respectivamente. A Unlsys, 

fornecedora de equipamento às empresas ZIVI-HERCULES antes de desenca ­

dear-se o processo de elaboração do AnteproJeto de Informatização In ­

dustrial, aparec i a em primeiro em segundo lugares, conforme pode ser 

verificado no Quadro 5. 

Adicionalmente, há uma Inconsistência a ser salientada no relató-

rio final. o obJetivo do estabelecimento de um roteiro de visitas às 

empresas era verificar o funcionamento dos "softwares" utl 1 lzados, com 

seus respectivos graus de satisfação. o TMS, colocado em primeiro lu­

gar, só estaria disponível no Bras! I a partir de outubro/1984. Logo, 

não havia empresa usuária no Brasl I do TMS na época da apresentação do 

relatório final, fato que deixa claro que seu funcionamento não pôde 

ser avaliado pelo grupo de trabalho. 

A recomendação de aquisição do TMS foi aceita pelo Comitê de Sis­

temas da Diretoria e aprovada pela Diretoria do Grupo Empresarial. 

surge neste momento, contraditoriamente, o primeiro usuário do TMS no 
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I 
QUADRO REQUISITOS INDUSTRIAIS EM FUNCAO DOS ,SOFTWARES, 4 

""S o F T W A R E S"" 

I c I s s o M I 
REQUISITOS TMS PCS MR PS p s UNIS MAC- MAC- c c SACIL 

I I o o CMMS CMS 
I I I c T 1100 PAC PAC p p FEROS s D 

COBOL RPG MINI 

Eng. de Produto e de Processos eeeeeeeeeee NAO e 
Controle de nventario elellellellellell8Btell8~~~ 
CoMpras e[8[8[8[8[8~EJ~~~~e . 
PlanejaMento Mestre de Producao eEJieiBiellellelleiBBieiBe 
Plan. da Necessidade de Materiais e~~lel~lel~lel~~~lel~ 
PlanejaMento da Capacidade Fabril e~lellellel~~~lellel~lel~ 
Registro e Controle de Producao e[8[8~[8~~~~[8[8[8@ I 
Custos de Fabricacao e[8[8[8[8[el[8[8[8[8[8[el e 
Manut. e InforMacoes Industriais eBBBBBBBBBBB NAO 

I Registros de Mao-de-obra e BBBBBBieiBBI NAO IB NAO 

PrograMacao de Pedidos eBBBBBBBBBBiel NAO 

Projecoes Estatísticas de Ven das e NAO ~IA O NAO NAO NAO NAO NAO NAO NAO NAO e NAO 

I 
li 

FON~E: Ante-Projeto de SisteMa Industria : Re atorio do Grupo de Traba lho . li 
il 
I! 

Q_03 
UFRGS 
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QUADRO AUALIACAO FINAL DOS FORNECEDORES DE ,SOFTWARES, 
5 

"SOFTWARE" (*) c R I T E R I o s RESULTADO <FORNECEDOR> 

BANCO DE EQUIPA-
SUPORTE CUSTOS REQUISITO 

DADOS MENTO 
(15X) (20X) <Hl'/.) (25X) (30X) 

TMS 0 0 0 0 0 CBURROUGHS> 2,20 
PCS III 0 0 0 0 0 CBURROUGHS> 2,15 

MACPAC-COBOL 0 0 0 0 0 <ARTHUR ANDERSEN> 2,00 
COPICS 0 0 0 0 0 <IBM> 1,95 

MRPS 0 0 0 0 0 CCINCOM> 1,?5 
IMS-TD 0 0 0 0 0 <ABC-TELEMATIC> 1,65 

CMS 0 0 0 0 0 1,55 <TECOM/CULLINET> 
UNIS-1100 0 0 0 0 0 <SPERRY> 1,40 
SICOP 0 0 0 0 0 <DATASUL> 1,30 
CMMS 0 0 0 0 0 <CONTROL DATA> 1,25 

MRCPAC-RPG 0 0 0 0 0 <ARTHUR ANDERSEH> 1,25 
SICOP-MINI 0 0 0 0 0 1,15 <DRTASUL> 
SACI L-FEROS 0 0 0 0 0 0,85 <LABO> 

(*) As notas atribuid3.s a cada UM dos quesitos esta entre 0 e 3. 

FONTE: Ante-Projeto de SisteMa Industrial: Relatorio do Grupo de Trabalho. 



Brasi 1, iniciativa pioneira para a empresa e para o fornecedor. 

Na seqüência desse processo, coube ao grupo de trabalho detalhar o 

funcionamento do "software" e implantar uma nova estrutura organiza­

cional. Desta maneira, fez-se necessária a definição de um máximo en­

volvimento da Unisys no acompanhamento desta implantação-piloto no 

Bras I I , diagnosticando-se então as carências da estrutura interna da 

organização. 

O envolvimento da Unlsys foi, efetivamente, grande. No entanto, 

tratava-se de experiência Inédita para ambos. Os primeiros manuais do 

sistema, em inglês, remetiam a módulos do sistema ainda não dlsponf­

vels no Bras I 1, e os técnicos designados para acompanhamento do proje­

to eram técnicos em Informática, não em Planejamento e Programação de 

Produção. 

o quadro de funcionários associados ao projeto foi ampliado, espe­

cialmente nas áreas de Informática e Engenharia Industrial. A Informá­

tica por existir a perspectiva de aquisição de um novo equipamento, em 

função de haver mais programas concorrendo por recursos de programa­

ção, análise e suporte, e por ser a área que I ida diretamente com o 

fornecedor na implantação de "software" e "hardware". 

A modificação na área de Informática, embora muito significativa, 

não ocorreu na mesma dimensão da que ocorreu na Engenharia Industrial. 

Em primeiro lugar, era uma área de apoio a um sistema destinado à área 

industrial e, em segundo lugar, por ser um departamento unificado para 

as duas empresas. 

Foi na Engenharia Industrial que ocorreram as maiores modifica­

ções, pois o sistema seria desencadeado a partir das Informações téc­

nicas da área lnaustrial. Coube, então, à Engenharia Industrial cole-
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tar, implantar e manter os "requisitos básicos do sistema Industrial", 

definidos no anteprojeto do grupo de trabalho, como se isso fosse viá­

vel. Foi necessário, portanto, criar a estrutura de Engenharia que de­

sempenhasse este papel. A Engenharia lndustriai-HERCULES, por exemplo, 

foi criada em dezembro de 1984 a partir do antigo setor de Tempos & 

Métodos. Entre outras modificações ocorridas, o quadro de pessoal pas­

sou de 5 para 14 pessoas entre Janeiro e dezembro/1984 <aumento de 

180% em menos de um ano> e houve modificação do "status" do departa­

mento, que passou de uma chefia vinculada à Gerência de Produção para 

uma Gerência de Engenharia Industrial vinculada diretamente à Direto ­

ria Industrial. (4) 

Neste perfodo Inicial tateou-se entre o conhecimento do sistema, 

com seus manuais em inglês, e a coleta de dados industriais. A partir 

do primeiro semestre de 1985, com o surgimento dos primeiros manuais 

em português, foi definida a estrutura que os produtos tinham, adap­

tando-se os roteiros de produção às exigências do novo sistema. 

3.2.2.- A Equipe do Projeto MRPII 

A estrutura organizacional definida pelo grupo de trabalho para a 

implementação não funcionou, e a própria concepção de um Comitê de 

Sistemas e do Grupo de Trabalho Inter-setorial que coordenasse o pro­

Jeto desgastou-se internamente. Durante o ano de 1985 foi desenvolvida 

a idéia de que a dificuldade estava na falta de definição de uma meto ­

dologia de Implantação de um Projeto de MRPI I. 

o não aproveitamento de diversos trabalhos e as Idas e vindas con­

ceituais durante o processo de implantação acabaram por desgastar a 
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Idéia de um grupo inter-setorial ded i cado parcialmente ao projeto. 

surge, então, a Intenção de criar-se uma equipe com dedicação exclusi­

va ao projeto, e que fosse capaz de coordenar a Implantação. 

As áreas mais envolvidas inicialmente com o processo de Implanta­

ção foram Engenharia Industrial e Informática, e como tal coube àquela 

ceder o Gerente do Projeto e dois anal lstas para constituir a Equi pe 

do Projeto TMS , vinculada à Diretoria de Materiais, um dos membros do 

extinto Comitê de Sistemas, e com sala dentro do Departamento de In ­

formática. Criada em dezembro de 1985, a equipe recebeu o reforço de 

uma conceituada consu l toria externa, a Cezar Sucupira Educação e Con ­

sultoria Ltda .. 

No Início de 1986 são definidos o cronograma do projeto, a equipe, 

a consu l toria e a aquisição dos módulos Controle de Estoques (IN V) e 

Liberação e Acompanhamento de Produção <WIP). o coordenador da equ i pe, 

ex-gerente da Engenharia lndustriai-HERCULES é, também, um dos ac i o­

nistas do grupo empresarial. Esta posição simultaneamente formal e in­

formal vlablllzo u , através da filial nos Estados Unidos da América, o 

contato e a realizaçã o de um curso sobre a metodologia MRPII na Ame ri­

can Production and lnventory Contrai Society <APICS) em fevereiro de 

1986. 

começa a definir-se, a partir deste momento, o envolvimento com a 

metodologia MRPI 1 com bases conceituais e assessoramento externo. No 

cronograma do projeto aparece, pela primeira vez, um Plano de Educação 

dedicado aos diversos níveis de usuários, e o tripé empresa - consulto ­

ria-fornecedor passa a anal lsar o "software" e "hardware" propriamente 

ditos. surgem problemas com a utl I ização de algumas telas do sistema, 

com a conversão de programas antigos para o novo "hardware", e diag-



nostlca-se que a capacidade do equipamento não comporta o trabalho que 

estima-se que ele deva fazer. 

Por outro lado, conforme apresentar-se-á no tópico 3.2.3., vários 

proJetos de reorganização Industrial foram aprovados e realizados nes­

te perfodo. A questão da substituição do modelo dos "mestres" de pro­

dução passa a ser enfrentada através de uma drástica reorganização in ­

dustrial. Neste momento surge uma situação Interessante: enquanto a 

Implantação de MAPI I pára para organizar-se, questionar - se e programar 

o prosseguimento da sua implementação, a Engenharia Industrial passa a 

ser a base do processo de reorganização Industrial. com o estabeleci ­

mento da Engenharia Industrial como recurso crftico a dois projetos, 

nasce o conflito da real idade fabri I com as necessidades do processo 

de Informatização. 

o pano de fundo deste conflIto é o processo de absorção da EBER LE, 

a necessidade de integração do grupo através da Informática e a busca 

do modelo de manufatura, agravados por desempenhos decrescentes nas 

Demonstrações Financeiras. 

Diante deste quadro, é definida a prioridade, em ambos projetos, 

de enfrentar a situação critica da HEACULES S.A . Assim, algumas modi ­

ficações ocorrem: 

-Troca-se o Gerente de Produção de Talheres; 

- Troca-se o Diretor de Produção HERCULES; 

-o piloto de implantação do TMS passa a ser HEACULES; e 

- A elaboração de proJetos industriais de reorganização do processo de 

fabricação passam a ser direcionados à HERCULES S.A .. 



No segundo semestre de 1986, três anos após o surgimento do Comitê 

de Sistemas, fica definido o teste com o módulo de Requisições de Ma­

teriais CMRP), fazendo-se então necessário o envolvimento do PlaneJa­

mento, Programação e Controle de Produção <PPCP). 

Conforme descrito anteriormente, cada "mestre" tinha o seu PPCP. A 

partir de 1983, passou a existir apenas um PPCP para HERCULES S.A. e 

outro para ZIVI S. A. Em meio ao processo de redeflnlção do organograma 

do Grupo Empresarial, ambos foram unificados e vinculados à Diretoria 

de Materiais. No primeiro semestre de 1987, o PPCP volta a ser dividi­

do e assume "status" de Gerência vinculada à Diretoria de Produção, e 

especificamente o PPCP-HERCULES recebe um dos componentes da Equipe 

TMS com a finalidade de Introduzir a metodologia MRPII no PlaneJamento 

de Produção. 

Entre o piloto e a generalização, a metodologia MRPII foi 1 mp I e-

mentada em HERCULES S.A., ficando restrita a este âmbito, não contem­

plando maiores modificações no PPCP-ZIVI. 

3.2.3.- O~ganiza~ão Indust~ial 

Com a amplIação do quadro de funcionários lotados na Engenharia 

Industrial, os termos Kanban e "Just-in-Time" começam a circular nas 

empresas do grupo a partir do segundo semestre de 1984. Duas transfor­

mações importantes ocorreram neste semestre no Grupo ZIVI-HERCULES. Em 

primeiro lugar, a aquisição da EBERLE S/A, de Caxias do Sul, um dos 

principais concorrentes em talheres, tesouras e utensfllos domésticos. 

Esta aquisição representou a duplIcação do número de funcionários, 

crescimento da diversificação de produtos, crescimento do faturamento 



e uma si gnificativa adaptação organizacional a ser realizada. (5 ) 

Em segundo lugar, dentro do esforço de profissional lzação e subs ­

tituição da estrutura baseada no poder dos "mestres alemães", o Grupo 

Empresarial Investiu na criação de uma Diretoria Técnica, com a Incum­

bência de organizar o processo produtivo do, agora, Grupo ZHE <ZIVI­

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

-Engenharia Industrial ZIVI e HERCULES; 

- Ferramentaria ZIVI e HERGULES; 

- ProJeto e Construção de Máquinas ZIVI e HERCULES ; e 

- Manutenção ZIVI e HERGULES. 

A Figura 18 demonstra, sucintamente, as modificações ocorridas. 

Inicialmente, o organograma destes departamentos foi unificado e uma 

área ffsica comum passou a existir. Adotou-se a idéia do suporte téc ­

nico do grupo reunido organizacional e fisicamente. As primeiras obras 

foram a construção das salas que abrigariam esta unificação. A Enge -

nharia Industrial, por exemplo, unificada em agosto de 1985, passou , a 

contar com um quadro de 34 pessoas, absorvendo as duas gerências recém 

criadas (dezembro de 1984). A direção adotada neste processo foi a de 

aumentar a central lzação das atividades e do processo decisório no am­

biente de fábrica. 

o novo diretor trazia consigo algumas concepções de organização de 

fábrica, tais como: ordenação de fluxo, aumento de capacidade nos re ­

cursos-gargalo, e defendia que proJetos deveriam ser desenvolvidos an­

tes de pensar-se em informatização no processo produtivo <o que era um 

posicionamento conflituoso em relação ao MRPII). Nesta fase, algumas 
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FIGURA MODIFICACOES DO ORGA OGRAMA DE MA UFATURA 18 
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tentativas de apl lcação destes conceitos podem ser citadas: 

-o proJeto da I lnna de tesouras leves prlvl legiou painéis, que deve ­

riam funcionar como painéis Kanban ; 

-aconteceram cursos sobre troca ráp i da de ferramentas ; 

- rea I I zaram-se traba I h os de Aná I i se de Va 1 o r entre as 1 1 nhas de ta-

lheres populares de HERCULES S.A. e EBERLE S.A.; 

- introduziu-se o conceito de célula de fabricação, alterando o lelau­

te por processo até então existente; e 

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

capacidade. 

Não havia, no entanto, um "Projeto de Implantação do Just-ln - Time" 

porque, entre outras razões, em nenhum momento tais proJetos questio-

naram a forma de execucao da programação da produção. Algumas técnicas 

eram utilizadas sem lntencao explfcita de Introduzir-se uma sistemáti ­

ca de Kanban ou JIT, mas de acordo com uma visão de que o Importante é 

atuar no fluxo dos produtos e não sobre a capacidade localizada, lógi ­

ca esta mais próxima daquele proposta pela OPT (Optimlzed Product i on 

Technology). 

o Investimento em equipamentos que aumentassem a capacidade da I 1-

nha de fabricação, o abandono do lelaute por processo, a definição das 

células de fabricação, a criação da Engenharia de Produtos e uma área 

especffica para o controle de Qual Idade são as principais caracterfs ­

tlcas do perfodo 1985/87. 

Para que os projetos fossem desenvolvidos e implantados contava-se 

com o quadro de pessoal da Engenharia Industrial, e neste ponto ocor-
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ria o confl tto, Já comentado, com a equipe MRPI I. Neste processo nas­

ce u na Engenharia Industrial da ZI VI uma grande aversão a o MRPI I, a 

ponto de lnvlabi I izar toda e qualquer tentativa de adoção da metodolo­

gia MRPI I em ZIVI S.A. posteriormente. 

Com a saída do Diretor Técnico em 1988, o organograma foi desmon ­

tado e os proJetos de reorganização Industrial estagnaram. Ao final 

deste período, o cenário que se pode descrever é de um Grupo Empresa­

rial de grande porte que continua com a necessidade de integrar-se ge­

rencial e organlzaclonalmente, uma metodologia MRPI 1 Implementando - se 

e viabi I lzando-se em HE RCULES S.A., enquanto que em ZIVI S.A.: 

-Permanece uma co nsistente aversão à metodologia MRPI I, como resul ­

tante do confl lto MRPI 1 x J IT e a dúvida quanto à sua eficácia, 

diante dos percalços na lmplantação-pi l oto em HERCULES S.A.; 

-Tentativas de implantação de conceitos "Just-in-Time" não contem­

plando a necessária modificação da sistemática de Programação de 

Produção (produção puxada); e 

- Permanece Indefinida a questão de modelo de produção que substitua 

os conceitos de produção baseada no poder dos "mestres de produção" 

e de repasse das ineficiências Internas ao custo final dos produtos. 

Dentro desta perspectiva é que propõe-se o Sistema Integrado de 

Manufatura Flexível ( SIMFiex ), procurando-se vlabl I izá-lo especifica ­

mente na ZIVI S.A. - Cutela r ia . o processo, a metodo l ogia e os princi­

pais resultados obtidos são os pontos mais relevantes do próximo capí­

tulo. Antes, no entanto, cabe local Izar a evolução do PlaneJamento, 

Programação e Controle da Produção. 
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3.3.- EVOLUC~O DA SISTEMÁTICA DE PLANEJAMENT07 

PROGRAMAÇÃO E CONTROLE DA PRODUCAO 

De acordo com este cenário, as diversas tentativas de organização 

do processo de produção, seja através da Implantação do MRPI I ou de 

mod ificações na organização do chão-de-fábrica, não haviam efetivamen­

te questionado o processo de Planejamento, Programação e Controle da 

Produção <PPCP) da empresa. A Figura 18, evidenciou que · o surgimento 

do PPCP como área formal demorou a ocorrer, e que a posição relativa 

da atividade de programação no organograma da empresa sofreu constan­

tes alterações, assim como o arranjo ffslco da fábrica, sem que hou­

vesse a correspondente modificação no conceito de programação de pro­

dução. 

A diferença, em relação a proJetos anteriores da empresa, é que a 

Iniciativa e proposição do SIMFiex, bem como a vinculação hierárquica 

da coordenação do projeto, partiu da Gerência de Planejamento da Pro­

dução. As sim, detalha-se, a seguir, a evolução do conceito de Adminis ­

tração da Produção uti I lzado peta empresa. A preocupação principal é a 

de identificar os motivos que levaram o PPCP a alterar sua sistemática 

de Planejamento, Programação e Controle de Produção. 

3.3.1.- A Programa~ão dos ·Mestres de Produ~ão• 

Conforme apresentado anteriormente, houve um modelo de produção, 

aqui denominado "Modelo dos Mestres de Produção", que vigorou na em­

presa da fundação até o perfodo 1981/83. De acordo com o que foi apre­

sentado na Fase 1 da Figura 18, cada mestre tinha sua "fábrica" e am-
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pia autonomia para criar ou extlngüir cargos que auxi I !assem no geren­

ciamento dessa "fábrica". 

Assim, no lnfcio da década de 80 havia um mestre para a fábrica de 

facas, um para a fábrica de tesouras e outro para a fábrica de ai ica -

tes manicura e ferramenta, cada qual com sua própria programação. Es ­

ses mestres eram responsáveis pelas atividades de programação, fabr i­

cação, acompanhamento <ou controle) e embalamento dos produtos de sua 

"fábrica". 

o arranjo ffslco Industrial vigente nesta fase, no entanto, era 

predominantemente por processo. Além disto, a produção básica (estam­

pagem e forJaria), por exemplo, que não estava vinculada a qualquer 

destes mestres, não dispunha da mesma autonomia organizacional, fun­

cionando como mais um fornecedor das três "fábricas" anteriormente 

descritas. Outras caracterfsticas Importantes deste perfodo são: 

- Inexistência de planejamento a médio ou longo prazo ; 

-divisão hierárquica entre programação e acompanhamento de produção; 

- baixo relacionamento entre fábrica e vendas; 

- baixo relacionamento entre fábrica e compras. 

Observa-se, nesta fase, que há vários órgãos que programam 1 imita ­

damente a produção, e que não planeJam a médio ou longo prazos, não 

real lzam a microprogramação <carga máquina é um dado que não está dls­

ponfvel à programação) e não acompanham na fábrica o andamento dos 

programas estabelecidos. Há, enfim, um órgão na estrutura de cada "fá­

brica" que real lza este acompanhamento e é responsável pelos registros 

de produção, os quais servem para verificar o cumprimento dos progra -



mas e, essenc i almente, para orientar o pagamento das gratif i cações por 

produtividade do operador. 

A resultante deste quadro é, em primeiro lugar, uma articulação 

organizacional deficiente, que provoca um aumento dos "lead - tlmes". A 

produção básica, por exemplo, recebia o programa de produção das três 

fábricas de acabamento e o cumpria de acordo com as restrições exis­

tentes, dentre as quais destacam-se: 

-equipamento pesado e antigo: 

- elevado tempo de preparação dos equipamentos, causando uma tendência 

a processar grandes lotes de peças; 

-disponibilidade de matéria-prima no estoque. Há uma frágil coordena ­

ção com o setor de compras refletindo, conseqüentemente, em um ele­

vado tempo de reposição dos materiais: 

- na hipótese do programa tratar-se de um lançamento, deveria ser con­

siderado o tempo de confecção de uma nova ferramenta, I gualmente 

elevado. 

Em segundo lugar, comparando-se entre si os números do programa de 

produção, do acompanhamento de produção e das necessidades para venda, 

era comum encontrar-se três resultados diferentes. Deste modo, surgiu 

a rotina da programação Informar, ao final de cada mês, o dlsponrvel 

para venda, Informação sintomática que caracteriza o enfoque tradic i o­

nal de manufatura "Just - ln-case". 

Em terceiro lugar, e decorrente dos anteriores, está o ciclo de 

programação e o estoque em processo. A Figura 19, por exemplo, procura 

exemplificar, através de uma família de produtos, a antecipaç ã o com 
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que era real lzada a programação e o ciclo de fabricação dos produtos. 

o que pode-se observar neste exemplo é um "lead-tlme" de 105 dias, 

aproximadamente, não se considerando os tempos de aquisição de maté ­

ria-prima e confecção de ferramentas. 

Quanto ao material em processo, excluindo-se o estoque de produtos 

prontos, era comum encontrar-se o equivalente a seis meses de venda 

circulando nos diferentes processos de fabricação. o estoque de produ­

tos prontos equivalia a , aproximadamente, quatro meses de venda e, fi­

nalmente, todos os meses havia uma parcela das vendas que não era 

ate n d i d a d e v I d o a os a t r as o s . t6l 

Por fim, faz-se necessário detalhar um pouco mais o funcionamento 

da gratificação por produtividade do operador. A determinação do tem­

po-padrão de uma operação resultava de um processo onde participava um 

Incipiente setor de Tempos & Movimentos, o super v isor da seção a que 

pertencia a operação, um operador "indicado" pelo supervisor, além das 

áreas de Acompanhamento de Produção, Recursos Humanos e custos. Levan ­

do-se em conta que apenas os dois ú l timos não estavam vinc u lados ao 

"Mestre de Pr odução" , a determinação do tempo-padrão por operação safa 

da fábrica pré-definido e, freqUentemente, sub-avaliado, pois sua In ­

tenção, na maior parte das vezes, era estimular o operador através da 

remuneração adicional percebida. Com esta sistemática, algumas distor­

ções podem ser citadas: 

- Folha de pagamentos - a aval !ação de eficiência e consistência das 

políticas salariais torna-se irrele vante; 

- custe i o dos produtos - o tempo-padrão da operação é o Insumo básico 

de custeio de um produto. Logo, se o somatório dos tempos-padrão 
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(obtido através dos roteiros de fabricação) de um produto está dis­

torcido, torna-se pouco confiável a definição da margem de lucro ob ­

tida na sua fabricação; 

- Balanceamento do processo de fabricação - se os operários estão sen­

do estimulados a preocuparem-se individualmente com sua produção 

horária, a otimização global do fluxo de produção torna-se um termo 

ai lenígena ao ambiente. Conseqüentemente, os "lead-times" são altos, 

e o Inventário entre as operações é elevado; 

- Qual Idade dos produtos - a preocupação, e a conseqOente remuneração, 

do operador é com a quantidade de peças produzidas, enquanto a qua ­

l Idade de sua produção é verificada através de inspeção na operação 

final , que define quais produtos estão aprovados, rejeitados ou re ­

trabalhados. Logo, tende a ocorrer uma situação surpreendente onde 

crescem simultaneamente a quantidade de retrabalhos e refugos, a re­

muneração de alguns operários, a necessidade de horas extras, os es ­

toques e os atrasos de produção; e 

- Es t oques de ma t érias - p r imas, aces s órios, mater i al em processo e de 

produto s prontos - à medida em que não há segurança quanto ao cum­

p r imento das datas de entrega, ao atendimento das especificações do 

produto e do estoque dlsponfvel para embarque, a programação inicia 

a rotina do estabelecimento de "índices de segurança", ocasionando 

um aumento generalizado dos estoques. 

Sinteticamente, este é o ambiente e a organização do processo pro­

dutivo questionada por volta de 1980 e que será transformada, a partir 

da substituição do modelo dos "Mestres de Produção". 
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3.3.2.- A Cria~~o da Programa~~o por Empresa 

A criação de uma Programação por empresa, denominada de etapa de 

transição na Figura 18, pouco alterou o cenário anter i ormente descri ­

to. Os obJetivos desta unificação não estão claros, embora a decisão 

de adquirir o TMSI I Já tivesse sido tomada, e a necessidade da empresa 

proflssionalizar-se internamente possa ser um sintoma desta iniciati­

va. No entanto, a unificação não caracterizou modificações significa ­

tivas na relação de poder da fábrica em relação à programação, compras 

e vendas. 

A principal diferença constatada é hierárquica. A Programação e o 

Acompanhamento de Produção assumem "status" de chefia e vinculam-se à 

Diretoria Industrial, ou seja, uma tentativa formal de aumentar o po­

der da Diretoria Industrial, centralizando as áreas acessórias à pro ­

dução e tentando estabelecer uma vinculação hierárquica mais forte em 

relação às gerências das fábricas. 

Neste sentido, observa-se a tentativa de profissional Izar e enxu ­

gar a estrutura industrial. surgem os primeiros relatórios informati­

zados de roteiros, acompanhamento e Inventários de produção, formali ­

zando um organograma com as áreas de Tempos & Movimentos, Programa­

ção, Acompanhamento de Produção e a montagem final <embalamento) uni­

ficada, todos vinculados à Diretoria Industrial da empresa. 

No entanto, a sistemática de Programação, a distância entre Pro ­

gramação e Acompanhamento de Produção, o funcionamento do chão-de - fá ­

brica e as Interfaces entre Fábrica, Programação, compras e Vendas 

permanecem Inalterados. 
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A Figura 20 , por exemplo, detalha esse processo de organização da 

Programação por empresa. Em realidade, o que ocorreu foi a cedêncla 

das pessoas que rea l lza vam a programação nas fábricas e a reunião des­

tas sob a chefia do Diretor Industrial, mas com as mesmas atribuições 

e distorções de critérios vigentes na fábrica de origem. 

Desta maneira, as quinze pessoas reunidas para criar a Programa­

ção-ZIVI, por exemp l o, estavam divididas em três cargos <Auxiliar de 

PCP, Programador e PlaneJador -chefia) , apresenta vam dez faixas sala­

riais diferentes, repetiam rotinas anteriores sem ascendência ou 

igualdade em relação às gerências de fábrica e não formavam um setor 

integra<lo. m 

A tentati va de sedimentar uma posição mais Independente da Progra­

mação em relação à fábrica persistirá na subseqOente criação das Dire­

torias Técnica e de Lugfstlca. 

3.3 . 3.- A Programação vinculada à Diretoria Logística 

De acordo com a análise feita no tópico 3.2, há uma Iniciativa de 

modificar a concepção do organograma do Grupo Empresarial em 1985. A 

necessidade surge a partir da consol !dação do processo de aquisição da 

EBER LE S.A. , de Caxias do Sui-RS, e a necessária adaptação pa r a sua 

absorção na estrutura organizacional da empresa. A solução adotada é a 

definição de uma estrutura dlvlsional. 

As duas divisões citadas anteriormente neste trabalho, Técnica e 

Logfstlca, surgem neste ano. o objetivo da Divisão Logfstlca era o de 

funcionar como "intermediadora entre Produção e Vendas, responsável 

pelo planejamento/acompanhamento central lzado da produção das Divisões 
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Fabris 'autônomas', pelo suprimento de materiais comprados e pela mo­

vimentação/armazenagem de todos os materiais <comprados e fabrica­

dos)". Nesta definição de organograma encaixou-se, inclusive, a recém­

c r I a da E q u I p e do Pro j e to MR P I I . (Bl 

Uma das sugestões da Equipe do Projeto MRPI 1, com a Intenção de 

viabl I Izar a implantação da metodologia MRP nas empresas do grupo, foi 

a criação de um órgão centralizado de Planejamento da Produção e Con­

trole de Materiais (PPCM). Desta forma, a unificação da Programação 

ZIVI e HERCULES "representa um primeiro passo para chegar à criação do 

PPCM, definido em princípio como um órgão básico para a administração 

Integrada de materiais, que pressupõe, entre outras coisas, a fu-

são da Gestão de Estoques de Itens comprados com o PCP." (9) 

A unificação da Programação das duas empresas não existiu de fato. 

Houve uma repetição do processo de criação da Programação por empresa: 

as pessoas trocaram de sala e de chefia, mas continuaram fazendo o 

mesmo que antes, com a dificuldade adicional de que precisavam organi­

zarem-se Internamente como departamento único (arquivos, rotinas, for­

mulários, nomenclaturas, política salarial, etc.), não tendo ainda so­

lucionado o processo de unificação por empresa. 

Adicionalmente, a criação das Divisões Logística e Técnica, em 

1985, não foi acompanhada da especificação do funcionamento da(s) Dl­

vlsão<ões) de Produção. Neste quadro, a área Técnica inicia a modifi­

cação do conceito de organização de fábrica, chocando-se com a modela­

gem proposta pela Logística (direcionada à Implantação do MRPl I) e com 

a estrutura dos gerentes de produção <sucessores dos "mestres", na 

maior parte das vezes promovidos para o cargo de gerente), alguns de­

les vinculados à própria Área Técnica. o resultado deste processo foi 
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traumático para a empresa, tendo os organogramas das Divisões Logfstl-

c a 

no 

e Técnica sido desfeitos em 1987. Para a Programação de 

entanto, foi benéfico. Pela primeira vez é elaborado um 

Produção, 

relatório 

que anal lsa a problemática enfrentada pela Programação de Produção, 

onde sobressaem-se os seguintes aspectos: m> 

-análise das Interfaces com o Acompanhamento de Produção, com Ven­

das, com a Fábrica e com Compras; 

- estudo da situação da Programação no organograma do Grupo Empresa­

r i a I ; 

- organização do quadro de pessoal; 

-análise das funções básicas desempenhadas pelas Programações ZIVI e 

HERCULES; 

- estudo dos procedimentos básicos de cada Programação (algoritmos de 

cálculo), assumindo que o modelo adotado na programação era destina­

do à formação de estoques; 

- análise das necessidades prioritárias a serem atendidas para a orga­

nização Interna da Programação; 

- discussão sobre a falta de padronização quanto à documentação e no­

menclaturas; 

-dei Imitação do campo de atuação, de acordo com a sistemática então 

vigente, sobre quais deveriam ser as atribuições da Programação e 

quais não deveriam; 

- estabelecimento de um cronograma básico de atividades, com as res ­

pectivas datas I imite utl I lzadas. Conforme pode ser observado na Fi­

gura 21, das treze atividades básicas alocadas à programação, apro­

ximadamente 30~ delas tratavam-se de aJustes <ou correções) nos pro-
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gramas ; 

- definição dos ciclos de entrega de produção; 

-estabelecimento de um cronograma básico sugerido; 

-detalhamento do organograma básico sugerido, contemplando o retorno 

da separação entre ZIVI e HERGULES, diante da Introdução do MRPI 1 em 

HERGULES, e a criação da Gerência de PGP por empresa, conforme pode 

ser observado na Figura 22. 

Enfim, o fracasso na definição de uma estrutura dlvlsional para a 

Logística, bem como a necessidade de definir um novo organograma, de­

sencadeou um estudo Interno buscando definir-se o funcionamento de um 

PGP (definido no texto como PlaneJamento e Controle de Produção). Esta 

estrutura passa a vigorar a partir de 1988. 

3.3.4.- A cria~ão da Gerência Geral de Fabrica~ão 

englobando a Programa~ão de Produ~ão 

A safda para a reorganização do organograma Industrial foi a cria­

ção por parte da empresa da Gerência Geral de Fabricação, à qual, con ­

forme a Figura 23 procura demonstrar, ficaram vinculadas: 

- Gerências de Fábrica; 

- Engenharia Industrial, desmembrada da Divisão Técnica; 

- Gerência de Manutenção ; 

-Gerência de controle de Qual idade, criada durante a vigência da Dl-

visão Técnica; 

-Engenharia de Produto, criada durante a vigência da Divisão Técnica; 
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FIGURA 
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-Programação de Produção, desmembrada da Divisão Logística; 

- Embaiamento; 

- Armazenamento e Registro de Produção <ARP), desmembrada da Divisão 

Logística. 

o resultado foi a aproximação hierárquica e f fsica entre Engenha­

ria Industrial e Programação de Produção, procurando resolver as dis ­

torções decorrentes da falta de relacionamento entre a Programação e a 

fábrica, bem como a Inexistência de um efetivo PlaneJamento e Acompa ­

nhamento de Produção. 

A aproximação entre Engenharia e Programação fez com que alguns 

aspectos, até então não contemplados nos proJetos de organização de 

fábrica, assumissem rele vância, tais como pol ftica de estoques, balan ­

ceamento de I lnha e administração de gargalos. Por outro lado, serviu 

para trazer a Programação da ZI VI para a corrente dos oposltores ao 

MRP I I I e fez com que a Engenharia designasse baixa prioridade às ati -

v Idades de manutenção do Banco de Dados do Sistema MRPI I. 

o Acompanhamento de Produção permaneceu flutuando na estrutura or ­

ganizacional. Em função disso, faz-se necessário um breve histórico 

acerc a do surgimento e modificações ocorridas, a f im de compreender 

melhor as razões que levaram a distanciá-to da Programação. 

A origem do Armazenamento e Registro de Produção <ARP) fo i o apon ­

tamento de produção realizado, em cada operação, com finalidade paga ­

tórla, na vigência dos "Mestres de Produção". Em 1980, foi criado o 

Controle de Produção e Tempos (CPT), subordinado à Gerência de Contro ­

le (Área Financeira), centralizando o apontamento de mão - de - obra e a 

adm i nistração dos estoques de produtos em processo . 



Em 1985, o CPT foi desmembrado, ficando o Apontamento de mão - de­

obra vinculado a Recursos Humanos, com final Idade pagatória, enquanto 

o Armazenamento e Registro da Produção <ARP) vinculou-se diretamente à 

Divisão Logística, com finalidade de contr·ole de Produção, aproximan ­

do-se organlzacionalmente da Programação. Em 1986, a Divisão de Logís­

tica cria a Gerência de Movimentação e Armazenagem de Materiais (MO­

VAR) e nesta vincula o ARP, destinando à Programação a formação do 

Planejamento da Produção e controle de Materiais (PPCM). 

Com o desmembramento da Divisão Logística, o ARP passa a vincular ­

se, junto com a Programação, à Gerência Geral de Fabricação ZIVI. 

A montagem flnai-ZIVI <embalamento), unificada em 1983, repetiu o 

processo ocorrido na criação da Programação por empresa, sobrepondo 

pessoas, e manteve uma escassa articulação organizacional e a centra ­

lização decisória semelhante ao apresentado como nModelo Mestre de 

Produção". A principal diferença foi a sua localização em nfvel de 

chefia e sua menor autonomia para criar a estrutura de apolo à produ­

ção. Apesar desta diferença hierárquica, e da revisão de alguns dos 

conceitos que sustentavam esta prática gerencial, a montagem final re­

presenta um nfeudo" vinculado diretamente à Gerência Geral de Fabrlca­

ção-ZIVI. 

Por fim, a relação Programação nversus" Fábrica permaneceu inalte­

rada, porque a Programação permaneceu em nível de chefia, desvantagem 

hierárquica em relação aos gerentes de produção, e não possuía tradi­

ção ou respaldo que lhe permitisse modificar este relacionamento. 
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3.3.5.- A criação do Departamento de Planejamento da 

Produção 

Em junho de 1988, surge o Departamento de Planejamento de Produ­

ção, em nível de Gerência e vinculado à Diretoria Industrial. o Geren­

te do novo Departamento é oriundo da Engenharia Industrial, partici­

pando na maior parte dos proJetos de organização de fábrica do período 

da Divisão Técnica, e com curso de Especialização na Alemanha em pro­

Jetos de Células de Manufatura. 

Conforme pode ser observado na Figura 2~, o Departamento de Plane­

Jamento de Produção surge contemplando: 

- Programação de Facas, com sete pessoas; 

- Programação de Tesouras, com oito pessoas; 

-Armazenamento e Registro de Produção, com trinta e duas pessoas; e 

-Montagem Final <Embalamento), com cento e quarenta e cinco pessoas. 

o Departamento, envolvendo cento e noventa e duas pessoas, precisa 

enfrentar as mesmas que stões pendentes: 

- Interface com Materiais; 

- Interface com o Comércio Nacional; 

- Interface com o Comércio Internacional; 

- enfrentar o difícl I 

"versus" Fábrica; 

(para a Programação) relacionamento Programação 

- Integrar organizacionalmente Programação e Acompanhamento de Produ-

ção, o que significa criar efetivamente um PCP na empresa; 
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- desfazer o isolamento aa Montagem Final no organograma; e 

- criar uma sistemática de PlaneJamento da Produção a médio e longo 

prazos. 

A solução encaminhada para a questão das interfaces com Materiais, 

Comércios Nacional e Internacional e com a fábrica foi o desenvolvi­

mento de relatórios gerenciais com medições de performance, inicial­

mente procurando Junto à Gerência de Informática adaptar os relatórios 

de acompanhamento de produção do ARP, concebi dos com f 1 na 1 idade paga­

tórla. Tal iniciativa não logrou sucesso, diante do comprometimento da 

Informática em Implantar a metodologia MRPI I nas empresas do Grupo, 

agora, inclusive, com a Equipe MRPI I nela vinculada, dificultando mo­

dificações em Sistemas que deveriam ser suprimidos. 

A reJeição deste encaminhamento acirrou, ainda mais, a questão Im­

plantadores de MRPI I "versus" organizadores de fábrica (que auto-defi­

niam-se como defensores aa Implantação da concepção "Just-ln-Ttme" de 

Produção), e aumentou o percurso a ser percorrido pelo Departamento de 

PlaneJamento de Produção. A introdução de relatórios gerenciais que 

acompanhassem as Interfaces foi feita a partir ae planilhas eletrôni­

cas elaboradas através de microcomputadores. Esta iniciativa, além ao 

Investimento na aquisição ae novos microcomputadores, apresentou al ­

guns resultados Importantes de serem assinalados: 

-marcava uma postura de Incrementar resultados no desempenho da Pro­

gramação, vital à sobrevivência de um Departamento recém-criado, in­

dependente da implantação do MRPII, questão pol ítlca por resolver; 
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- Introduziu relatórios de medição da performance da fábrica, ou seJa, 

criava um mecanismo que permitia aval lar mensalmente a diferença en­

tre previsão, programação e produção; 

-permitiu que, a partir de 1989, fosse criada a sistemática de Pro­

gramação-Mestre de Produção; e 

-significou a Introdução do papel de coordenação do processo produti­

vo a partir do PlaneJamento, Programação e Controle de Produção da 

empresa. 

No entanto, restava a questão da Integração organizacional Interna 

do Departamento. A solução encaminhada para a Programação de Produção 

foi a adoção do "rodfzio de pessoal". 

Inverteu-se, em primeiro lugar, as chefias de programação. Desta 

maneira, o eterno chefe de uma das áreas de programação teve que 

aprender a programar outra área, trabalhando com uma equipe de progra­

madores desconhecida, em um ambiente técnico diferente, o mesmo ocor­

rendo com as demais chefias de programação. Com Isso, combateu-se a 

rival idade entre ambos, pois agora um dependia do outro para aprender 

os "macetes", o que acabou por profissional Izar um relacionamento In­

formal até então existente entre programação e fábrica, permitindo ao 

Gerente do Departamento aval lar melhor seu desempenho profissional. A 

orientação era de que, na medida em que as chefias estivessem ambien ­

tadas ao novo contexto, fizessem o mesmo com os programadores de pro­

dução. 

o resultado desta prática foi a integração entre o pessoal de pro­

gramação, pendente desde a primeira unificação por fábrica, e uma ava­

l I ação de desempenho do pessoal, fac I 1 ltando a el lmlnação das dlstor-
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ções salariais, além de favorecer a Imp l antação posterior do conceito 

de operadores multifunc i onais. 

Com sua origem na Engenharia Industrial, a nova gerência passou a 

defender a implantação de proJetos de organização do chão-de - fábrica. 

com alguns ordenamentos no arranjo ffsico, na direção de passar-se de 

um "layout" por processo para I inhas de fabricação , os "lead-tlmes" 

apresentaram algumas reduções significativas, como por exemplo: 

- Fábrica de Facas: de 75 para ~5 dias, em média ; 

-Fábrica de Tesouras: de 120 para 75 dias, em média; e 

- o estoque em processo passa de 6 meses para ~8 dias, em média. 

uma melhoria da organização da Programação, com a conseqüente re-

percussão nas interfaces, acabou sendo obtida. Restava ampliar o ai -

cance dos resultados na Programação, a integração da Montagem Final e 

do ARP, a pressão contra e a favor da Implantação do MRPI I e um dlre -

cionamento mais expl fei t o para a organização do chão - de-fábrica, o que 

será discutido no capftulo seguinte. 

NOTAS DO CAPiTULO: 

(1) As informa~ ~es n os {t ens 3 . 1 . a 3.1.3 . est~o baseadas no Perfil 
Té c nico do Grup o Z ivi, ediç~es 1989 e 1990, contendo i nforma~~es 
re l ativas aos exerc{cios de 1988/89 . 

C2 ) TORRI, Fátima. A Jibdia c ons e g u e le v an t ar v Bo . In~ Reuista_E~a ooe . 
Editora Abril, 30 nov. 1988, pp.58-9. 
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As informaçaes citadas sobre a aval ia~âo dos 
triais foram obtidas atrav~s de~ 

"softwares" indus-

DUE~AS, A., GARBIN , R., HEEMANN, E., HOCHMAN, N., 
MENEZES, M. êot~~~oj~tc_d~-Slst~ma __ Indust~lal. 
terial mimeografado) 

KELLER, N. 
Fev. 1984. 

I~ ~ 
11 \~ 

<ma-

(4) Maior detalhamento sobre a transformaçâo de Tempos & Movimentos 
em Engenharia Industrial, especialmente na HERCULES S.A., no pri­
meiro semest re de 1985, podem ser obtidas em~ 
NUNES, Rog~rio. Estudo de Tempos~ Análise e Organizaçâo. Trabalho 

de Conclusâo dos Cursos de Administra~âo P~bl ica e de Empresas, 
UFRGS, 1985. 

(5) TORRI, Fátima. A Jibdia consegue levantar v6o. In: Revista Exame. 
Editora Abril, 30 nov. 1988. p~.58-9. 

De acordo com a reportagem, o grupo dobrou de tamanho em 1984-5. 
O vice-presidente do grupo, Joâo Vitdrio Berton, afirma que, apds 
a compra da EBERLE • ••• ficamos como uma j ibdia que engole um boi 
e leva um enorme tempo para diger{-lo ••• • 

(6) DUE~AS ERIZ, A. PCP- Visâo atual, Comentários e Sugestaes. Porto 
Alegre, 1987, p.24. (material mimeografado). 

(7) Idem, p.i7. 

(8) Idem, p.02. 

(9) Idem, p.03. 

(10) O relatdrio de DUE~AS ERIZ, citado até aqui como fonte bibl lográ­
fica, tem como autor um Assessor da Diretoria e foi realizado em 
funçâo de uma encomenda feita pelo Diretor de Materiais (nesta~­
peca Já considerada como Ex-Divisâo de Log(st ica) com a pretensâo 
de encaminhar a solu~âo para a questâo "organograma do PCP" 
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AN~LXSE DOS RESULTADOS OBTIDOS 

NA UTILIZAC~O DO SXMF~~x 

Este capítulo tem a preocupação particular de apresentar e discu ­

tir os principais aspectos associados à abordagem proposta, bem como 

os resultados obtidos na realização da lmplantação - pi loto . Para que 

Isto ocorra, no entanto, faz - se necessário apresentar preliminarmente 

o processo de elaboração, encaminhamento, aprovação, divulgação a or ­

ganização da implementação da proposta de uti I ização do SIMFiex, abor ­

dagem que inicia o capítulo. 

Em seguida é analisada a interface PlaneJamento da Produção e Di ­

visões Comerciais na empresa e as transformações por que passou o De ­

partamento de PlaneJamento de Produção. 

A parte final do capítulo apresenta os impactos Inicia is obtidos 

qunto à el lminação de desperdícios, descrevendo pa r ticularmente o fun -
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clonamento do Kanban de embalagens e a proposta de um Kanban para fi-

1 I ais. Discute-se, ainda, os passos necessários à retomada do MRPI I na 

empresa e, por fim, a criação da mini-fábrica da montagem-final, uti-

1 lzando o conceito de célula de manufatura, com seus primeiros resul ­

tados. 

4-~-- A OPERACIONALIZACZO DO SIMFlex 

Ao final do segundo semestre de 1989 Iniciam-se os contatos com a 

Gerência do Departamento de PlaneJamento da Produção, visando estabe ­

lecer na empresa uma estrutura de proJetos de manufatura, a partir 

deste Departamento. Dentre as diversas Intenções existentes sobres ­

safam-se as seguintes: 

- o conhecimento que ambas as partes tinham da empresa, seu ambiente e 

a maior parte das pessoas envolvidas, o que implicava em sensfvel 

diminuição no processo de integração; 

- o proponente do proJeto detinha um bom trânsito na diversas áreas 

envolvidas com a futura Implementação, porquanto desfrutava da con­

dição de ex-funcionário; 

- havia a possibl I idade de, em função deste histórico na empresa, en­

contrar-se um Intermediário na questão pol ítlca entre a Gerência Ge­

ral de Fabricação-ZIVI e o Departamento de Informática; 

-um compromisso de definir e 1 imitar a abrangência do MRPI I na fabri­

cação-ZIVI; 



- sistematizar, através de um respectivo respaldo teórico, a implanta­

ção dos conceitos nJust-in-Time" na empresa; 

-questionar e propor uma organização para a montagem final <embala-

mento) ; e 

- propor uma área de atuação para a chefia de Armazenamento e Registro 

de Produção. 

Em Janeiro de 1990, a Gerência do Departamento de PlaneJamento da 

Produção propõe à Gerência Geral de Fabricação-Zivi e à Diretoria su ­

perlntentende a modificação de sua estrutura, criando em seu organo­

grama a área de ProJetos de Manufatura. A Figura 25 apresenta a estru­

tura do Departamento, contemplando especificamente a elaboração de 

proJetos de manufatura. 

A partir do primeiro semestre de 1990, foi estudada a maneira como 

seria formalizada a Introdução do SIMFiex na empresa. A opção foi no 

sentido de propor que se Iniciasse a Implantação na montagem final da 

empresa, baseada em alguns motivos principais: 

- Posslbl I Idade de verificar e relatar o funcionamento simultâneo de 

Kanban e MRPI I, conforme a pretensão teórica colocada; 

-Viabilidade financeira mais próxima, à medida que a necessidade de 

investimentos era menor do que Inic i ar na Produção Básica, por exem­

plo, onde predominam equipamentos pesados, arranJo ffslco por pro­

cesso e sobrecarga de capacidade; 

-Retorno financeiro mais próximo, no sentido em que os produtos na 

montagem final são os de maior valor agregado ; assim, as modifica­

ções repercutem mais Intensamente no faturamento da empresa; 
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-Maior autonomia organizacional, à medida em que o Embalamento é su-

bordinado ao Departamento de PlaneJamento da Produção, demandante do 

ProJeto; 

-A necessidade, claramente colocada por diversos setores da empresa, 

de reduzir o estoque de embalagens, sem que Isso acarretasse em de-

sabastecimento; 

-Envolver o equaclonamento da pendência entre Informática e Planeja-

mento de Produção, através de uma sistemática que utl I lzasse concei-

tos das duas correntes <MRPII e Kanban); e 

-Discutir o relacionamento entre as Divisões de Comércio com o Depar-

tamento de Planejamento de Produção, envolvendo o funcionamento do 

Almoxarifado de Produtos Prontos <ALPRON) e do Embalamento. 

O resultado deste posicionamento foi a elaboração de um AnteproJe-

to visando, basicamente, a criação de uma mini-fábrica utl I izando téc -

n I c as que poss I b I I I tas sem 

" ... a resposta rápida às mudanças no mercado (flexibilidade) e a 
el lmlnação de custos que não acrescentam valor ao produto (desper ­
dícios), ... uma Unidade responsável por: 

- recebimento, armazenamento e controle de Itens primários; 
- controle de estoques de embalagens; 
- de f I n I ç ã o f I na I de pro Cl u tos , r e a I 1 z ando as operações de ' c a r 1 m-

bar', 'montar por lnserimento', 'montar embalagem' e 'embalar'; 
-armazenamento e controle dos estoques de Itens finais; 
- consolidação e encaixotamento de pedi dos; 
- embarque. 

A otimização do nfvel de atendimento aos clientes através, basi­
camente, da redução do 'lead-tlme' na formação dos pedidos é via­
bl 1 lzada com a adoção das medidas aqui sugeridas e a criação de 
cinco áreas funcionais básicas: 

-Almoxarifado de Itens Fabricados (ALFA); 
- Embalamento ; 
-Almoxarifado de Produtos Prontos (ALPRON) ; 
- conso 11 dação de Pedi dos; e 
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Este AnteproJeto propunha a criação do Centro Logfstlco de At end i­

mento a Vendas (CLAVE) , com utilização simultânea de MRPII e Kanban e 

definindo um "ambiente Just-in-Time" de produção, conforme verifica-se 

através da Figura 26. o CLAVE representa a primeira etapa da operacio­

nal lzação do SIMFiex na empresa e define a criação de uma quinta área 

de produção, além daquelas apresentadas na Figura 15 do tópico 3.1 .2, 

qual seja a de Atendimento a Vendas. 

4 . 1 . 1 . - O Centro Logístico de Atendimento a Vendas 

Antes de elaborar e apresentar o AnteproJeto, discutiu-se interna­

mente no Departamento de PlaneJamento de Produção a Idéia de criação 

de uma mini-fábrica na montagem final. 

Como processo do envolvimento da Gerência e das Chefias na execu­

ção do futuro proJeto, foi colocada a oportunidade de sugestões quanto 

ao nome que receberia este primeiro proJeto. com a participação de se­

te pessoas (Gerência de Engenharia, Gerência de PlaneJamento de Produ­

ção e Chefias do Departamento de PlaneJamento de Produção), ficou de­

finida, a partir de quarenta e sete sugestões, que a nova área de de­

nominar-se-ia CLAVE - Centro Log fstlco de Atend i mento a Venda s. <2> 

Essa condução para o processo de escolha do nome Iniciou a siste­

mática de decisões partlcipatlvas entre as pessoas atingidas petas mo­

dificações no ambiente e na rotina de trabalho, que viria a ser uti I i­

zada posteriormente na condução da Implementação. 

Quanto à denominação, no tocante à utl I ização do termo Cent r o Lo-

g fstl co , o AnteproJeto defendia a uti I ização desta terminologia res-
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saltando a importância de uma adequação logística e integrada do fluxo 

de materiais. É colocada a definição através de suas funções prlnci-

pais ( abastecimento, armazenagem e distribuição física) no CLAVE . Oes-

ta maneira, Ide ntifica va abastecimento, ou suprimento, como atendimen-

to às vendas real lzadas; armazenagem nos diversos estoques presentes 

na área em questão (Itens fabricados, embalagens e produtos prontos), 

além da distribuição física na disponibilidade para embarque. 

4 . 1 . 2.- A Aprova~ão do Anteprojeto CLAVE 

surge, em Junho de 1990, o AnteproJeto do CLAVE- Centro Lo g íst i co 

de Atendimento a Vendas , elaborado pela Gerência do Departamento de 

PlaneJamento da Produção, pe l a Gerência de Engenharia Industrial e pe-

l o Analista da área de proJetos de manufatura. 

A primeira cópia foi encaminhada à Gerência Geral de Fabricação-

z I v I I que apro vou os obJetivos propostos e os princípios fundamentais 

colocados: 

"O principal obJetivo é a criação de um Centro de Distribuição de 
Produtos, c om característica de produção, que Incremente o nível 
da qualidade de serviço ao cliente, buscando dessazonalizar o pico 
mensal de atendimento às vendas, maior flexibilidade no 'mlx' e 
maior rapidez na formação de pedidos. 

Para que isto ocorra, outros obJetivos devem estar contemplados: 

-adequação do arranJo ffslco na área abrangida pelo CLAVE, orde­
nando o flu xo; 

-defi n ição de pol ftica de estoques e de planeJamento para Itens 
Primários e Finais, otimizando o nível de atendimento aos clien­
tes e reduzindo o Impacto das Previsões de Vendas e suas varia­
ções sobre as Linhas de Fabricação; 

- adequação de equipamentos, métodos e processos de marcação, mon ­
tagem po r lnserimento, montagem de embalagens, embalamento, con­
solidação de pedidos e expedição; 

- adequação dos equipamentos e métodos de armazenamento dos Itens 
Primários e Finais, componentes e Embalagens; 



- Integração dos sistemas de controle e de informações dos Merca-
dos de Exportação e Nacional; 

- aperfeiçoamento da operacional ização 
de pedidos, quanto ao planeJamento 
controle e qualidade das Informações. 

do sistema de atendimento 
execução, acompanhamento, 

o conceito embutido no ProJeto CLA VE permite e vtabl I tza a ope­
raclonallzação da lógica de ' PROOUC~O PUXADA' (Sistema KANBAN) pa­
ra as Linhas de Fabricação, com auxfl io do MRPI I atuando no plane­
Jamento global das necessidades básicas do processo fabril." (3) 

Quanto aos princípios fundamentais concebidos para o funcionamento 

do CLAVE, o AnteproJeto colocava: 

" A planta física será montada nos prédios atualmente ocupados pe­
las áreas de Embalamento e Expedição. 

-Os produtos fabricados serão transferidos das Linhas de Fabrica­
ção para o CLAVE na sua forma primária, ou seja, sem definição 
de carimbo, não embalados e, para as facas cuja a lâmina é Inse­
rida no cabo, sem a montagem do cabo. 

- o material de embalagem e componentes (bainhas, cabos plásticos, 
cepos, etc.) serão transferidos dos respectivos Almoxarifados 
para armazenamento no CLAVE de acordo com as necessidades men­
sais definidas pelo MRP. 

-A transferência dos produtos será efetivada em contentares plás­
ticos, padronizados, com separadores tipo 'bandeJa', fabricados 
em acetato. 

- A estocagem será efetivada em estanteria leve, com movimentação 
manual. 

- As quantidades armazenadas deverão atender a uma pol ftlca de es­
toques cuja tendência é cobrir Integralmente às vendas do mês. 

- Os produtos, componentes e os materiais de embalagem serão sele­
cionados (apartados) segundo o conceitos de acumulação de pedi­
dos, através da emissão do 'plcking-llst'. 

-A definição final do produto, a montagem das embalagens e o pró­
prio embalamento serão efetivados em I lnha 'standard', de forma 
a propiciar a máxima flexlbl I idade na adaptação às variações da 
demanda de mercado e às diversas moda! Idades de embalamento. 

-os produtos devem ser embalados de acordo com a sol I citação do 
cl lente, nas quantidades necessárias para atender os pedidos do 
dia, conforme especificações do 'picklng-list'. 



-Deverá existir uma 'sugestão' de embalamento para o Mercado Na­
cional. Os parâmetros definidos pelo MRPI I devem apresentar uma 
'sugestão' que contemple as estatfstlcas de venda do Mercado Na­
cional e o 'mlx' de pedidos 'firmes' da Exportação, em função da 
tendência sazonal de entrada de pedidos na última semana do mês. 

-Os produtos finais, Já embalados, serão transferidos para o Al­
moxarifado de Produtos Prontos, de onde serão apartados para a 
consolidação e encaixotamento dos diversos pedidos do dia." <4> 

A viabi I lzação destes obJetivos e prlncfplos fundamentais, no en-

tanto, exigia investimentos orçados à época em US$ 473.274 destinados 

à aquisição de contentares <em função da padronização de contentares 

exigida pelo Kanban), bandejas de acetato (para proteção dos produtos 

armazenados no Almoxarifado de Itens Fabricados), esteira motorizada e 

esteira transportadora (para otimizar o fluxo interno de materiais), 

aquisição de estanterlas <a fim de criar o Almoxarifado de Itens Fa-

brlcados) e pequenas adaptações na planta física existente. contempla-

va, ainda, a contratação de seis pessoas, destinadas a Engenharia In-

dustrlal (quatro) e Planejamento da Produção (duas, para compor a 

equipe de Projetos de Manufatura), além de "uma ação conJunta entre 

as diversas áreas envolvidas, principalmente: PlaneJamento e Controle 

da Produção, EngenharIa I ndustr I a I, ComércIo 1 nternac I o na I, Comércio 

Nacional, Equipe MRPII e Treinamento". <5> 

A Gerência Geral de Fabricação-ZIVI, após aprovar o Anteprojeto, 

sol lcitou cópias adicionais a serem encaminhadas à apreciação da Dire-

torla. A avaliação foi favorável, e a criação da equipe de ProJetos de 

Manufatura , a contratação de pessoal e a sistemática de atuação Inter-

disciplinar foram aprovados. No tocante aos Investimentos financeiros, 

ficaram condicionados à apresentação de um cronograma de desembolsos 

quando da elaboração do ProJeto. 



A partir da aprovação, seria Iniciado o processo de divulgação na 

empresa da criação do CLAVE , buscando envolver as áreas necessárias a 

sua rea 1 i zação. 

4.~.3 . - A Divulga~ão do CLAVE 

Inicialmente, ampliou-se a utilização da modelagem partlcipatlva. 

o processo de escolha do nome CLA VE, com 47 sugestões, demonstrou que 

havia como envolver um grupo de pessoas no Departamento que partici­

passem no detalhamento do AnteproJeto. Assim, foi definido um grupo ­

piloto para a aplicação da técnica "b r a l nwr l ting" , visando definir os 

pontos principais do Projeto. 

o resultado foi cento e trinta sugestões apresentadas <ver Anexo 

1), dentre as quais estava a de desenvolver uma apresentação áudio-vi­

sual para divulgar a integração MRP/Just-in-Time para a empresa < 1.2 

do Anexo 1). 

Foi organizada a apresentação para as diversas áreas da empresa, 

dirigida às gerências e principais chefias da ZIVI S.A . e ao Departa­

mento de PlaneJamento da Produção e Engenharia Industrial <autores do 

anteproJeto). 

Em primeiro lugar, foram organizadas apresentações para os funcio­

nários da Programação de Produção, Apontamento e Registro de Produção 

e Engenharia Industrial. A seguir, o embalamento <chefia, pessoal ad­

ministrativo, auxl I lares de supervisão e apontadores de produção), 

buscando envolver o pessoal do chão-de-fábrica desde o inícl ~ . 

Após este "ensaio geral", foi estendido o convite às Gerências e 

suas principais chefias, definidas ou não como participantes no ante-
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proJeto. A Intenção básica era de envolver na real lzação do projeto, 

principalmente: 

- Gerência do Mercado Nacional; 

-Gerência do Mercado Internacional; 

-Chefia do Almoxarifado de Produtos Prontos <ALPR ON); 

-Gerência de I nformática; 

- E q u i p e MR P I I ; 

-Chefia de PlaneJamento e controle de Materiais Comprados (PCM); e 

-Chefia de Produtos Novos <Marketlng). 

No entanto, entre cem a cento e cinqüenta pessoas da empresa foram 

diretamente atingidas pe l o processo de divulgação e mais de clnqUenta 

cópias do Anteprojeto foram dlstribufdas entre Gerências e chefias da 

empresa. Adiciona l mente, na apresentação havia uma sol icltação de que 

as cópias circulassem nos setores entre os demais funcionários, de ma­

neira que CLAVE tornou-se um nome multo conhecido na empresa. 

A part i r deste processo, e da conseqüente repercussão favorável, 

foram realizados uma série de contatos com as gerências visando a 

criação de uma equipe de operac i onal i zação do proJeto , grupo multi-se-

torial com a Incumbência de participar na elaboração do proJeto e lm-

plementá-lo posteriormente. 

Ficou definida, enfim, a operaclonalização do SIMFiex, através do 

CLAVE, por intermédio de um um grupo multi-setorial indicado para tan­

to. o funcionamento desta lógica de estrutura por proJeto é que discu­

te-se a partir deste ponto. 
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4.2.- A ORGANIZAÇÃO DA IMPLEMENTAÇÃO 

Durante a divulgação maciça na empresa, através da apresentação 

áudio-visual, foi também proposto o funcionamento do CLAV E. A implan ­

tação foi concebida em três nfvels, conforme pode ser observado na Fi ­

gura 27, Grupo Gerencial de Acompanhamento, Grupo de Operaclonallzação 

do Projeto e Equipe do ProJeto. 

Assim, definiu-se um grupo multi-setorial de pessoas que verifica ­

ria periodicamente o andamento do projeto, e dois grupos envolvidos 

com a Implementação propriamente dita, um com dedicação parc i al e ou ­

tro com dedicação Integral. Neste tópico há a preocupação de detalhar 

a formação, o funcionamento e as atribuições de cada um destes grupos. 

4 . 2.1.- O Grupo Gerencial de Acompanhamento 

conforme citado anteriormente, o processo de divulgação maciça na 

empresa visava conseguir o apoio de algumas áreas principais à implan­

tação do projeto, além de Identificar as principais resistências. 

Durante a divulgação ficou definido quem seria o coordenador do 

proJeto e como dar-se - ia o envolvimento de cada uma das áreas. Após 

uma visita que o coordenador faria aos gerentes das áreas, haveria a 

Indicação de uma pessoa que ficar i a dedicada parc i almente ao Grupo de 

Operacional ização. 

A repercussão desta proposta foi positiva e se, por um lado, 

aconteceram algumas resistências Já previstas, por outro aconteceram 

adesões I nesperadas <Controlador i a e Comércio Internacional, po r exem­

plo), além de não ter havido restrições teóricas quanto a propo st a, 
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FIGURA 

27 

1.40 

ORGA IZACAO DA IMPLEMENTACAO: 
ATRIBUICOES BASICAS DOS GRUPOS 

GRUPO 
GERENCIAL 

DO 
PROJETO 

GRUPO DE 
OPERACIONALIZACAO 

- PRINCIPAIS GERENCIAS ENUOLUIDAS; 
- DESIGNAR PARTICIPANTES DO GRUPO DE 

OPERACIONALIZACAO; 
- DEFINIR PRIORIDADES MA IMPLEMENTACAO; 
- ACOMPANHAR O ANDAMENTO DO PROJETO. 

r-------, - RELATORIOS DE ACOMPANHAMENTO 

EQUIPE DO 
PROJETO 

- DEDICACAO EXCLUSIVA AO 
PROJETO; 

- INTERMEDIACAO ENTRE AS 
GERENCIAS; 

- COORDEHACAO DO GRUPO DE 
OPERACIONALIZACAO. 

- DEDICACAO PARCIAL AO PROJETO; 
- ATUACAO EM QUESTOES ESPECIFICAS; 
- DECIDE A FORMACAO DOS PEQUENOS GRUPOS; 
- PROPOE EXCLUSAO/INCLUSAO DE PARTICIPANTES. 
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Inclusive por parte da Equipe MRPI I que vislumbrou nela a oportunidade 

de Implantação da metodologia MRP na ZIVI S.A. 

Assim, o Grupo Gerencial, concebido como forum onde as questões 

críticas da Imp lementação seriam encaminhadas, discutidas e soluciona ­

das, ficou composto por: 

- Gerência de Planejamento da Produção; 

-Gerência de Engenharia Industrial; 

-Gerência de Comércio Internacional; 

- Gerência de Comércio Nacional; 

-Gerência de Marketing <Produtos Novos); 

-Gerência de Informática; 

-Gerência de Materiais ; 

-Gerência de Contabl I Idade de Materiais; 

-Gerência de Controladorla; e 

- Gerência de Recursos Humanos. 

A coordenação deste grupo era da Gerência de Planejamento da Pro­

dução, com a participação, ainda, do Coordenador do Projeto. 

Quanto à periodicidade das reuniões, não estava prevista. A pro­

posta aceita foi de que este grupo fosse reunido esporadicamente para 

resolver questões relevantes no proJeto, a critério da Gerência de 

PlaneJamento da Produção ou do Coordenador do ProJeto. Assim, o grupo 

reuniu-se em duas ocasiões durante o período observado, em agos­

to/1990, para formalizá-lo e definir a atuação do Grupo de Operaciona ­

l lzação, e no final de dezembro/1990, quando recebeu do coordenador um 

relatório com as atividades desenvolvidas no semestre <ver Anexo 2). 
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Desta forma, esta instância teve atuação restrita no período ob­

servado, embora tenha sido responsável pela designação das pessoas que 

formaram o Grupo de Operacional lzação do Projeto. 

4 . 2 . 2.- O Grupo de Operacionaliza~ão do Projeto 

Este era composto por pelo menos um representante de cada uma das 

Gerências do Grupo Gerencial. A participação no Grupo de Operacional 1-

zação foi o artifício uti I izado para manter permanentemente atuantes 

as áreas envolvidas com a realização do projeto e Introduzir a lógica 

de Atividade de Pequenos Grupos (APG). 

A formação deste grupo deu-se através da Indicação de cada Gerên­

cia, ou atra vés de uma negociação que indicasse uma pessoa de um setor 

mais atingido pelas mudanças a serem realizadas. o pré-requisito bási­

co, no entanto, era conhecer o AnteproJeto, através da apresentação ou 

leitura. 

A prIme i r a reunIão do Grupo de Operac i o na I i zação f o i dest 1 nada a 

uma aplicação de "bra l nwr l tlng" . Exceção feita ao coordenador do pro­

Jeto, nenhum dos participantes sabia das sugestões Já apresentadas no 

grupo-piloto do "bra l nwr i nt l ng" . O motivo da aplicação desta técnica 

era de estimular a participação de todas as pessoas do grupo e obter 

as mais diferentes soluções para o mesmo problema e adicioná-las ao 

ProJeto, que consistiria num detalhamento do AnteproJeto. 

Na segunda reunião foram distribuídas aos participantes as cópias 

de todas as Idéias por eles apresentadas, bem como as do grupo-piloto. 

O retorno das sugestões apresentadas, sem priorizá-las, procurou criar 

um ambiente de grupo, onde todos são Igualmente Importantes, e encaml-
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nhou o processo de seleção das idéias prioritárias. Na terceira reu­

nião seria apresentada uma seleção e uma escala de prioridade, elabo­

rada pela Equipe do ProJeto, estando aberta para que cada participante 

apresentasse a sua. 

Assim sendo, a Equipe do ProJeto apresentou uma sugestão de prio­

ridade às Idéias apresentadas, distribuindo cópias aos participantes 

para que fosse aprovada ou emendada na reunião seguinte. A partirdes­

ta reunião ficou estabelecida pelos participantes a periodicidade 

quinzenal das reuniões e o funcionamento da Implementação através da 

formação de pequenos grupos (chamados Internamente de forças-tarefa) 

para as diversas atividades a serem real lzadas. 

A quarta reunião aprovou a proposta de consolIdação do "bratnwrl­

tlng" <ver Anexo 2) apresentada e criou as primeiras Atividades de Pe ­

quenos Grupos <APG- ver o relato e os objetivos das primeiras APG no 

Anexo 2). Este percurso, apesar de mais demorado, favoreceu à coesão 

do grupo, dendo que a uti 1 ização do "bralnwrlttng" aprofundou a com­

preensão e o envolvimento Inicial dos participantes com a problemática 

apresentada. Serviu, Inclusive, para expor as pessoas que normalmente 

reclamam multo e sugerem pouco, bem como administrar algumas diferen­

ças, resolvendo algumas controvérsias prévias existentes entre os par­

ticipantes. 

Por fim, o "cargo" no Grupo não era permanente: qualquer partici ­

pante poderia sugerir a adição ou troca de partlclpante(s) mais apro­

prlado(s) ao encaminhamento proposto. De fato, na quarta reunião do 

Grupo de Operacional lzação foi sugerida a Inclusão de um participante 

do setor de Organização & Métodos, vinculado à Gerência de Informáti­

ca, tnclufdo a partir da quinta reunião. 



1.44 

o desempenho do Grupo de Oper a c I ona I I zação, bem como dos pequenos 

gr upos, mostrou um saldo de muitas contribuições efetivas para o deta­

lhamento do projeto, multas delas aproveitadas, e a comprovação Inter ­

na da posslbi I Idade de implementação de proJetos através de equipes 

multidlscipl lnares, prática que tornou - se comum em diversos projetos 

Industriais posteriores. 

4 . 2 . 3 . - A Equipe do Projeto 

A concepção de um Grupo GerencIaI e de um Grupo de Opera c 1 o na 11 za­

ção foi uma alternativa teórica escolhida para viab i 1 i zação da propos­

ta. No entanto, a formação de uma equipe com dedicação "full - time" ao 

proJeto é uma exigência a viabi I ização de qualquer proJeto , principal­

mente neste caso onde houve uma experiência mal-sucedida de colegiado 

na implementação inicial do MRPII. 

Assim, o Antepro J eto do CLAVE previu a existência de sete pessoas 

nos quadros de pessoal da Engenharia Industrial e PlaneJamento de Pro­

dução dedicados exclusivamente à Implantação , quais seJam: (l ) 

- 1 Analista Industrial <vinculado ao PlaneJamento da Produção), res-

ponsável pelo plano de educação, funcionamento Interno do CLAVE, a-

companhamento dos prazos do cronograma de Implantação, além da coor ­

denação e controle do interrelacionamento das atividades com as de­

mais áreas da empresa : 

- 1 Analista de Tempos e Métodos <vinculado à Engenhar i a Industrial), 

dest i nado aos estudos e proposta de modif i cações dos métodos e pro­

cessos utl I izados na montagem f i nal, bem como estudos e def i nição da 
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área física necessária; 

- 1 Cronoanal lsta (vinculado à Engenharia Industrial), destinado à Im­

plantação das modificações de métodos, processos e área física; 

- 2 Programadores (vinculados ao PlaneJamento da Produção), responsá­

veis pela operacional lzacão da metodologia proposta, basicamente co­

mo apolo às atividades dos pequenos grupos; e 

- 2 pessoas com cargo a definir, com salário na faixa do cronometris­

ta <vinculados à Engenharia Industrial, posteriormente denominados 

Mantenedores do Banco de Dados), responsáveis pela atualização e ma­

nutenção da base de dados do sistema MRPI 1. 

como pode ser observado, o AnteproJeto explIcitava a coordenação 

do PlaneJamento da Produção e supunha a Implementação conJunta com a 

Engenharia Industrial, responsabl I lzando esta pelas modificações nos 

métodos, processos, área física e banco de dados de Engenharia <módulo 

MDB do sistema TMSI I) dentro do ProJeto. 

Quando da apresentação do AnteproJeto, nenhum destes estava à dis­

posição para a Iniciar a implementação e tiveram que ser contratados. 

Os processos de aprovação e criação de vagas, recrutamento e seleção 

de pessoal, em melo a um processo recessivo da economia brasl I eira e 

de dificuldades que a empresa enfrentava, fez com que a contratação do 

cronoanal lsta não fosse aprovada e a dos Programadores ficasse parce­

lada em duas etapas, Imediata e Janeiro de 1991. 

Desta forma, em fins de setembro de 1880 formou-se a Equipe do 

ProJeto CLAVE, dedicada exclusivamente a sua Implementação, da coorde­

nação à operacional ização. Exceção feita aos Mantenedores da Base de 

Dados, os demais participavam nas reuniões do Grupo de Operacional lza-
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ção e o Analista Industrial também nas do Grupo Gerencial, conforme 

apresentado anteriormente na Figura 27. 

4.3.- A INTRODUC~O DO SIMFlex NO DEPARTAMENTO 

DE PLANEJAMENTO DE PRODUC~O 

Conforme pôde ser observado nas intenções apresentadas no In f c i o 

deste capftulo, não havia um compromisso explfclto de modificar, pelo 

menos a curto prazo, a sistemática de PlaneJamento e Programação de 

Produção, apesar de que isso fosse necessário na medida em que a meto -

dologla Kanban fosse Implementada. Essas modificações no PlaneJamento 

e Programação, no entanto, seriam fundamentais à medida em que o pro-

Jeto avançasse. 

o "rodfzlo de pessoaln, descrito ao final do capitulo anterior, 

foi ampliado quando Introduziu-se a Idéia de Operador Multlfunclonal. 

o processo Iniciado com as chefias em 1989, expandiu-se para a criação 

dos programadores multifunclonals de produção, a partir das trocas en-

tre os programadores das diversas fábricas e das diferentes famfl las 

de produtos. 

Este procedimento, especificamente na programação de produção, 

serviu como um Importante mecanismo de avaliação de desempenho. Atra-

vés desta sistemática foi possfvel Identificar quais os problemas da 

famfl la de produtos (gargalos, sobrecarga de capacidade, etc.) e quais 

os problemas do programador, na medida em que alguns problemas <ou 

boas performances> que existiam na programação migravam Junto com o 

programador. 
f culdade Cienclas Econ6mlcri­

IBLIOTEC 
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Desta maneira foi trabalhada a polftlca salarial, direcIonando-a 

para o perfi I do nbom programador", a partir desta observação, demons­

trando que o quadro de lotação de pessoal podia ser aperfeiçoado. 

No tocante ao Apontamento e Registro de Produção <ARP), ficou de­

finida a eliminação dos Apontadores de Produção. A responsabi I idade 

pelo Informe da quantidade, bem como da qual idade, das peças produzi­

das deve ser de quem as produz. Desta forma, a existência do cargo de 

apontador teve que ser discutida Junto às Gerências de fábrica, resul­

tando em repasse de pessoas, vagas e da responsabl 1 Idade de Informar a 

quantidade produzida, o que fez com que fosse el !minado o cargo no De­

partamento de PlaneJamento da Produção. 

Quanto ao embalamento, foi realizada a transferência de um progra­

mador com a final Idade de tornar-se o responsável pela mlcroprograma­

ção Interna e estabelecer um trabalho de Intermediação e articulação 

Junto à Programação global. 

Houve, ainda, a definição, através do Grupo de Operacional ização 

do Projeto, de um Plano de Educação. o Plano, voltado a todas as áreas 

participantes na Implementação do proJeto e com a Intenção de traba­

lhar conceitualmente a introdução de Kanban, MRPI 1 e "Just-ln-Time", 

concentrava o público alvo do Departamento de PlaneJamento de Produ­

ção, conforme pode ser observado no Anexo 2. 

Por fim, houve uma ênfase na diferenciação entre Previsão de Ven ­

das e Atendimento de Pedidos. A partir deste momento, cabe analisar a 

Interface do Planejamento de Produção com as Áreas comerciais a fim de 

local Izar a dificuldade na modificação de enfoque. 
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4.4.- AN~LISE DA INTERFACE ENTRE PLANEJAMENTO 

DA PRODUÇÃO E DIVISÕES COMERCIAIS 

Inicialmente, cabe colocar como organiza-se a área comercial da 

empresa, concebida de acordo com um organograma dlvlslonal. Há uma OI­

visão de Comércio Nacional e outra de Comércio Internacional, as quais 

são Independentes entre si quanto à organização Interna e rotinas de 

funcionamento. 

Algumas destas diferenças podem ser observadas no Quadro 6. No en­

tanto, é Importante salientar o mecanismo de elaboração da Previsão de 

vendas. No segundo semestre de cada ano, a Divisão de comércio Inter-

nacional recebe, das fi 1 I ais no exterior, previsões de vendas com as 

quantidades e os cl lentes a serem atendidos no ano seguinte. Estas são 

reunidas às previsões disponíveis aos correspondentes de Porto Alegre, 

destinados aos mercados não abrangidos pelas fi 1 ials, e enviadas para 

o processamento na Informática. Da mesma forma, a Divisão de Comércio 

Nacional recebe das regionais as previsões de vendas para o ano se-

guinte, avalia e processa "on-1 ine" através da Informática. 

Cabe, no entanto, questionar o que aconteceria se um mesmo produto 

estivesse nas duas previsões de vendas. Em princípio nada, porque en­

tre um mercado e outro os produtos são diferenciados quanto à codifi­

cação, área física do estoque de produtos prontos e procedimentos na 

Informática. 

o PlaneJamento de Produção e a fábrica, no entanto, trabalham a 

partir desta previsão. Aquele porque utl I iza a previsão para identifi­

car as variáveis de planeJamento <entre as quais estão sazonal idades, 

gargalos, necessidades de formação de estoque, etc.), negociar prior!-
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QUADRo DI FERENC I ACAO NOS PROCEDIMENTOS ENTRE AS 
6 DIUISOES DE COMERCIO NACIONAL E INTERNACIONAL 

C O t1 E R C I O 

N A C I O N A L 

~~I 'I 11/lfl% J/ DESENUOLUEU, JUNTO 'A INFORMATICA, 
f'~ /1111~1'~ O SAC <SISTEMA DA AREA COMERCIAL>. 

ESTE FORNECE, "ON-LINE", INFORMACOES 
COMO: PREUISOES DE UENDAS, PEDIDOS 

COLOCADOS, HISTORICO DE UENDAS, ETC. 

IKPORTANCIA DA SAZONALIDADE MENSAL. 
ENTRE OS DIAS 29 E 25 DO MES SAO 

·~ %COLOCADOS s:HD~=RT~~OS PEDIDOS 

~ Wl///@ A~~~~o:::o<=~~~:~~SPOJ 
ORGAHIZACIONALMENTE DO COMERCIO 

NACIONAL 

C O t1 E R C I O 

INTERNACIONAL 

NAO PARTICIPOU DA ELABORACAO DO 
SAC E, APESAR DO SISTEMA CONTEMPLAR 

OS DOIS MERCADOS, NAO O UTILIZA. 
TODA A IKPLANTACAO E MANUTENCAO DO 
SAC E' FEITO NO COMERCIO NACIONAL 

SAZONALIDADE MENSAL E' MENOS 
IMPORTANTE. OS PEDIDOS ESTAO 

CONFIRMADOS COM ANTECEDENCIA MINIMA 
DE 39 DIAS. A DATA DO EMBARQUE NO 

PORTO E' FUNDAMENTAL. 

A NECESSARIA ESPECIALIZACAO EM 
LEGISLACAO, CONTATOS E PROCEDIMENTOS 

COM CLIENTES INTERNACIONAIS, 
DISTANCIOU-A DOS DEMAIS SETORES DA 

EMPRESA. 

~~~ JJ 11111111 ll~f~ j J j POSSUI AREA DEFINIDA E ESPECIFICA POSSUI AREA DEFINIDA E ESPECIFICA 
I~ IJIOXARIFADO~f~ )f, PARA o SEU ESTOQUE. PARA o SEU ESTOQUE. 

'l/ -011111111 ~ HA' COMPATIBILIDADE ENTRE TMS E SAC. FICHAS MANUAIS. 
{ fHtmfr li ~ O ESTOQUE E' CONTROLADO UIA MRPI I. ESTOQUE CONTROLADO ATRAUES DE 

1 /////,~~~7/. í0 GERENCIA A CHEFIA DO ALMOXARIFADO NECESSITA INUENTARIO AO FINAL DOMES I 

ATUALIZADO NO SAC E 

RAZOAVELMENTE ATUALIZADO NO TMS 

E NO SISTEMA DE CUSTOS 

Q 05 

DESATUALIZADO NO SAC, 

DESATUALIZADO NO TMS E 

DESATUALIZADO NO SISTEMA DE CUSTOS I 



dades no atendimento entre mercados e para a elaboração dos Programas 

de Produção , porquanto a fábrica costuma produzi-los. 

A diferença fundamental entre os dois mercados é o prazo para 

atendimento de pedidos. Diante da distância geográfica entre fábrica e 

mercado consumi dor, e dI ante do processo de negociação com os c 1 1 en­

tes, o mercado externo envolve datas de embarque mais rígidas <normal­

mente a data de saída do navio do porto, que não é diária) e pedidos 

colocados com maior antecipação <no mínimo trinta dias antes do embar­

que o pedido está confirmado). Por outro lado, o mercado nacional co­

loca pedidos durante todo o mês, sendo a esmagadora maioria deles en­

tre os dias 2D e 25 do mês. 

Das empresa do grupo, a ZIVI s.A. -Cutelaria é a empresa onde es­

ta distância entre as Divisões Comerciais repercute mais no PlaneJa­

mento de Produção m. 

Conforme apresentado no Capítulo I I I, as exportações representaram 

32,3% da receita operacional da empresa em 1989. Assim, aproximadamen­

te um terço das vendas do mês estão disponíveis no primeiro dia útl 1 

do mesmo, através de pedidos para o mercado externo. Isto permite, por 

exemplo, o embalamento contra pedido nos primeiros dias do mês de uma 

s i 9 n i f I c a t I v a p a r c e I a d a s v e n d a s . <Sl 

Logo, a pergunta que se impõe é: exlste(la) embalamento contra pe­

dido no Início do mês? Não, e os principais motivos eram: 

-mentalidade da ct1efla de embalamento, principalmente, mas da fábrica 

como um todo, em produzir o programa ao Invés do pedido ; 

- diante das diferenças apresentadas no Quadro 6, a relação de pedidos 

do mercado externo é manual (fotocópia do pedido enviada à Programa-
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ção) e não apresenta qualquer sistema, informatizado ou não, de ex­

plosão de componentes destes pedidos; 

- a disparidade entre a qual Idade das informações disponíveis no mer ­

cado externo e no mercado interno: 

- a programação de produção possufa um algoritmo de cálculo que pres­

supõe e assume a formação de estoques, apesar das modificações in­

troduzidas a partir de 1989 direcionarem-se à redução dos estoques. 

De qualquer forma, elas ocorreram através da busca de uma maior con­

sistência na elaboração dos programas, o que, no entanto, não signi­

ficou a Introdução da lógica de trabalhar contra-pedido; 

- a ainda deficiente coordenação entre as fábricas de acabamento e o 

embalamento nem sempre colocavam à disposição os produtos com venda 

confirmada: 

- a vinculação hierárquica existente entre a Chefia do Almoxarifado de 

Produtos Prontos CALPRON) e a Divisão de Comércio Nacional, dificul­

tando as atuações da Programação de Produção e da Programação de Pe­

didos do Mercado Internacional, além de competir organizaclonalmente 

com a Chefia do Embalamento: 

-a implementação do MRPI I na empresa havia avançado até o controle de 

estoques no ALPRON dos produtos do mercado nacional, o mesmo não o­

correndo com os do mercado externo: 

- a questão qual Idade de produtos destinados ao mercado Interno "ver­

sus" a dos destinados ao mercado externo, interferindo, por exemplo, 

na codificação de produtos e na área dlsponfvel para armazenamento 

de produtos. 



Identificam-se, assim, algumas causas da deficiente articulação 

para o atendimento de pedidos. Em primeiro lugar, o funcionamento tão 

diferenciado das Divisões Comerciais e, em segundo, a produção traba­

lhando em função da previsão de vendas enquanto não forem encerradas 

as vendas do mês. 

Quanto à previsão de vendas, o Quadro 7 compara a previsão com 

vendas realizadas no primeiro semestre dos anos de 1989 e 1990, em uma 

determinada famfl la de produtos. Conforme pode ser observado, há um 

erro de 14,10"/o em 1989, em média, e de 30,60% em 1990, em média. Embo­

ra tenha que se considerar o Impacto causado pela posse do novo presi­

dente do Brasil, em março, o que instabll izou sensivelmente o cenário 

para a concretização das previsões de vendas, em Janeiro de 1989 houve 

o Plano verão do governo . anterlor, também Implicando em instabilidade 

no cenário. Interessante constatar que o acumulado, em peças, no pe­

rfodo Janeiro-Julho de 1989 em relação ao mesmo período de 1990, apre­

sentou uma queda de 14,28"/o da quantidade vendida nesta famíl la de pro­

dutos. 

A atuação nesta Interface, antes de formal Izar proJetos ou de pro­

por a extinção da previsão de vendas, deu-se no sentido de utl 1 Izar 

alguns mecanismos dlsponfvels na própria empresa no sentido de aper­

feiçoá-la. A Diretoria da Divisão de Comércio Internacional, empossada 

em 1989, estava protagonizando uma profunda modificação na estrutura 

encontrada, da qual constava um Plano de Informatização do Comércio 

1 n te r n a c i o n a I . !9) 

Como Ilustração das modificações Implementadas, pode-se citar o 

caso do Inicio do processo de embalamento contra pedido. Quanto ao 

diagnosticado costume da fábrica de trabalhar em função da previsão de 
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QUADRo COMPARATIUO PREUISAO DE UENDAS X UENDAS 
1 DE UMA FAMILIA DE PRODUTOS 

PREUISAO UEHDAS PREUISAO UENDAS I UEHDAS 
MESES 

1999 <PC> 1990 <PC> 1989 <PC> 1989 <PC> 1990/1989 (Y.) 
~e •• , o'oM\\ " " _, 

c 585.780 ) c 428.787 ) c 522.712 ) c 344.381 ) 
' ' ' ' 

0 
1111111111 

I I I ' ' ' ' I I I 

I I I 24 50 I I I I 
111 • 11 1 

Q = 36,61 X Q = 51,78 X I I I I , 
' I I I I 

, I I I I , , I 

c 541.332 ) c 425.795 ) c 537.212 ) c 482.692 ) ' ' I I I I I 

0 
1111111111 

I I I I I ' ' / I / 

,
1

,
1

1 (11,89) 1
1

1
1

1
1 

Q = 27,16 X Q = 11,29 X I I I I I I I 
I ' I I I ' ' ' ' c 643.299 ) c 362.892 ) c 665.268 ) c 696.216 ) 

' ' ' I ' ' ' ' ' 

0 
1111111111 

I I I ' ' ' I I I I 

1
1

1
1

1 (40,15) 1
1

1
1

1
1 

Q = 77,29 X Q = 9,74 'l. I I ' ' ' I I I 
I ' ' ' ' ' ' ' ' ' c 627.996 ) c 632.665 ) c 719.124 ) c 625.279 ) ' ' ' I I I ' ' ' 

0 
1111111111 

I I I ' ' I I I I I 

I I I 1 18 I I I I 
111 • 11 /1 

Q = (8,88) X Q = 15,ee x I I I , ' ' I I I I 
' ' ' ' ' ' ' c 575.568 ) c 436.563 ) c 549.669 ) c 452.664 ) 

' I ' ' ' ' 

0 
I I I I I I I I I I 

I I I I ' ' I I I I 

I I (3 56) I I I I 
111 , '/// 

Q = 31,84 X Q = 19,44 'l. I I I ' I I I I 

' ' ' ' ' ' I ' I ' c 693.924 ) c 449.451 ) c 655.814 ) c 607.149 ) 
' ' ' ' ' I ' ' I 

0 
I I I I I I I I I I 

I I I ' ' I I I I 

I I (2 I I I 
I I I 7,45) I I I 

Q=37,11x Q = 8,82 'l. I I , ' ' ' ' / I I 
I ' ' ' ' ' I ' ' c 643.068 ) c 594.289 ) c 669.588 ) c 651.276 ) ' ' ' ' I I 

0 
1111111111 

I I I ' ' ' ' I I I 

1
1

1
1

1 (22,57) 1
1

1
1

1
1 

Q = 27,51 X Q = 1,43 X I I , ' ' I / I 

' ' ' ' ' ' ' ' ' ' 
4.219.968 3.231.262 4.301.378 3.769.648 

TOTAIS I I I I (14,28) I I I I 

L---· 39,69 Y. ~-- _J I L---· 14,19 Y. ~- - _J 

FONTE: PROGRAMACAO MESTRE DE PRODUCAO. 1989/1999. 

Q = <1- PREUISAO/UENDAS>.190 

Q 06 



vendas, procurou - se modificar através da Introdução da utl l ização de 

um relatório, o TMSR 781, def i n i do e desenvolvido Internamente na em­

presa quando da Implementação do MRPI I na HERCULES S.A., onde estavam 

relacionados diariamente os pedidos colocados no mercado nacional e 

não atendidos pelo estoque dlsponfvel no ALPRON. 

Apesar de dispor dos saldos de estoque e pedidos colocados apenas 

para o mercado nacional, foi encaminhada a remessa diária deste reJa ­

tório à chefia do embalamento e definiu - se que a prioridade no embala­

menta pertencia aos produtos que aparecessem neste relatório. 

Conforme Já foi apresentado anteriormente, há uma carga diária de 

pedidos no sistema da área comercial (SAC). A segu i r, um programa ve­

rifica nos estoques do ALPRON-Naclonal quais os pedidos que podem ser 

atendidos e I lsta , atra vés do TMSR 781, quais são aqueles que não se­

rão atendidos pelo estoque do ALPRON. Assim, foi possível ao embal a­

menta verificar diariamente as faltas para embarque. Introduzia-se, 

assim, a produção do embalamento contra pedido, na medida em que o 

programa de produção Informava a quantidade a ser produzida durante o 

mês, enquanto o re l atório informava quais Itens do programa, e em que 

quantidade, Já estavam sendo necessários naquele momento ao embarque. 

Realiza-se, assim, uma análise preliminar da Interface entre pla ­

neJamento de produção e divisões comerciais. Outros encaminhamentos 

adotados para aprimorar esta interface estão discutidos na retomada do 

MRP I I. 
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4.5.- ELIMINAC~O DOS DESPERDiCIOS: A REDUCAO 

NO iNDICE DE COBERTURA DAS EMBALAGENS 

E A UTILIZACÃO DA LóGICA KANBAN 

A partir aa consolidação e aprovação das Idéias colocadas no 

bralnwrltlng , surgiu como assunto prioritário a questão embalagens. No 

Grupo de Operacional ização, e através de diversas pessoas da empresa, 

ganhou destaque o "imenso estoque de embalagens". o próprio encaminha -

mento da operacional ização do MRPII, melhor detalhado no tópico 4 . 6, 

suscitou tal assunto quando aa verificação aa estrutura aos produtos. 

Assim, embalagens era um ponto Importante de ser atacado e poder i a 

representar o primeiro ponto do projeto a representar retorno finan-

ceiro para a empresa. 

A questão foi encaminhada ao Grupo de Operacional lzação e serviu 

como assunto motlvaaor, na medida em que todos achavam Importante en -

carar o problema, apesar das divergências quanto às soluções. A abor-

dagem deste asunto, com a finalidade de transformá-lo na primeira ex-

periêncla da empresa com o Kanban, apresentou diversas etapas. 

Em prIme i ro I ugar foI solicItado que o programador de produção do 

embaiamento organizasse uma planl lha relacionando produtos com os com-

ponentes de embalamento utilizados, o obJetivo desta planilha era ali -

mentar o Banco de Dados de Engenharia do sistema MRPI I, e a pa r tir da 

Implosão da estrutura de produtos atuar sobre as embalagens que não 

faziam parte da estrutura de algum produto. 

Em segundo lugar foi solicitado ao Departamento de Marketlng, es-

peciflcamente ao setor de Produtos Novos <responsável pela estrutura 

de produtos de cada l ançamento da empres a ), o arquivo onde constasse a 



relação produto-componentes de embalagem. A planl lha e este arquivo 

seriam confrontados, depurados e encaminhados ao Planejamento e Con­

trole de Materiais para que este pudesse definir uma política quanto a 

embalagens obsoletas e prioridades ao setor de compras. 

A elaboração da planilha foi demorada e não foi possível utll izar 

o arquivo da área de MarKetlng. Todas as modificações de embalagens 

Introduzidas determina vam a troca após zerar o estoque da substituída. 

c omo alguns estoques eram elevados a troca demorava multo a ocorrer, e 

em outros casos simplesmente não ocorria. 

A alternativa foi separar do universo de, aproximadamente, 1.800 

componentes de embalagens aqueles que poderiam ser modificados com o 

menor Impacto nas características mercadológicas do produto. Assim, 

ficou definido que as caixas de papelão mlcropardo, aproximadamente 

240 modelos diferentes, ser v iriam para Iniciar o processo de redução 

do índice de cobertura. 

o motivo da escolha deu-se por tratar de embalagens sem qualquer 

Impressão que caracterizasse o produto e lmpl lcasse em modificação da 

Imagem do produto, na qual é apenas afixada uma etiqueta, ou carimbo, 

com referência e quantidade do produto ao final do embalamento. 

Inicialmente, questionou-se a necessidade de 240 modelos diferen­

tes de caixas. Assim, no final de novembro de 1990 foi feito, através 

de APG composta por PCM, Produtos Novos, Embalamento e Equipe do Pro­

Jeto, um enxugamento do estoque circulante na área de embalamento, de ­

volvendo embalagens para o almoxar i fado de materia i s , e um Inventário 

onde constava o código do produto, medidas, estoque existente, consu­

mo médio (peças/mês> nos últimos dois anos e índice de cobertura <es­

toque/consumo médio). 
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O resultado deste Inventário, conforme a Figura 28 procura demons­

trar, foi um estoque ae 1 .030. 169 caixas para os 240 modelos diferen­

tes de micropardas, um consumo médio de 175. 200 cai xa s/mê s e 5, 88 me ­

ses de fnd l ce de cobertura . Deste total, 46 , 58~ dos modelos não pos­

suía consumo nos últimos dois anos, representando 24,87~ do estoque. 

Assim estava medido e configurado o "problema embalagens", restava en­

frentar tais números. 

4.5.1.- O Kanban de Embalagens 

o primeiro resultado foi o aumento da área física dlsponfvel no 

embalamento, a partir da devolução para o almoxarifado de materiais 

das embalagens que não fossem destinadas ao consumo naquele dia . 

A seguir, foi criado o ALEM (Almoxarifado de Embalagens), com a 

área ganha no retorno das embalagens ao almoxarifado e com o processo 

educacional real lzado Junto à chefia do embalamento. Criou-se, no em­

balamento, a rotina de requisitar o consumo de embalagens micropardas 

previsto para aquele dia. Esta quantidade deveria estar num local es­

pecffico, o ALEM , com pessoa especfflca para o controle do estoque. 

Quanto ao estoque obsoleto, foi encaminhada uma consulta às áreas 

de MarKetlng e Administração Comercial quanto à posslbl I idade de en­

tregar aos cl lentes produtos em caixas diferentes das usuais. Tal con­

sulta prendeu-se ao fato de que entre o estoque de caixas sem consumo 

havia casos com mfnimas diferenças dimensionais; no entanto, havia o 

risco de, num mesmo pedido, haver caixas de dois ou três tamanhos para 

um mesmo produto. 
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FIGURA 
28 INVENTARIO DE EMBALAGENS MICROPARDAS 

MESES DE TIPOS DE PARTICIPACAO 
COBERTURA EMBALAGEM -TIPOS/TOTAL-

EM 30/11/99 <EM Y.) 

"'"""'""'""'"''· ····• .. ... _,_ 

0 @ ESTOQUE DE CAIXAS 
( ZERO A 1,00 ) 

EM 39/11/90: 

( 1,91 A 2,90 ) 0 G 1.030.169 
WHM'M .w, 

( 2,01 A 3,09 ) 0 G 
( 3,91 A 4,00 ) 0 G CONSUMO MEDIO NOS 

ULTIMOS 2 ANOS: 

( 4,01 A 5,90 ) 8 @ 175.209 CX/MES 

( 5,fU A 6,00 ) 8 G 
( 6,01 A 7,90 ) 8 ® COBERTURA DE 

ESTOQUES: 

( 7,01 A 10,99 ) 8 ® 5,88 MESES 

( 19,01 A 20,00) 8 G 
( 20,01 A 49,00) 8 @ 
( 49,91 A 69,00) 0 @ 
~0,91 A 100,90) 0 @ 
~AIS DE 100,00) 0 0 
( SEM CONSUMO ) 0 @ 

TOTAL 234 109,99 

I 

I 

I 
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Por fim, coube à Equipe CLAVE, Junto com Engenharia Industrial e 

Embalamento, definir quais ca i xas sem consumo seriam uti I l zadas como 

su bstitutas das com consumo. 

Assim estava organizada a primeira experiência com Kanban, 

destacam-se os seguintes aspectos: 

onde 

- não houve preocupação em padronizar contentares, porque I mp I i c a r i a 

em criar um novo contentar interno especffico para emba l agens, além 

do que requisitar embalagens do almoxarifado implicava em transporte 

entre cidades, assim, a rigor, o contentar é o ve í culo ; 

-havia nprodução puxadan, a requisição de embalagem era uti I izada pa ­

ra atender pedidos colocados através do relatório TMSR 781 do siste ­

ma MRPI 1, atra vés dos pedidos colocados pelo SAG no mercado nacio­

nal, ou dos pedidos negociados com o PPGP para o mercado externo; 

- o cartão utl I lzado foi de movimentação, através da requisição de ma­

teriais <ver modelo no anexo 3 ) , o cartão de produção não chegou a 

ser utl I izado pois isto significaria compras a d icionais, e estas não 

eram necessárias num primeiro momento; e 

- como não estava sendo utll izado o kanban de produção não foi uti 11-

zado painel porta - kanbans. 

A Figura 28 procura mostrar a evolução dos resultados entre o inf­

eto de dezembro/90 e o final de fe vereiro/91. No espaço de, aproxima ­

damente, 80 dias de uti 1 ização desta sistemática, observa-se que: 

- o estoque de embalagens micropardas reduz i u 41,23~ ; 

- o estoque de embalagens sem consumo reduziu 51,01~ ; 
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FIGURA 
29 

1.60 

EFEITOS NO ESTOQUE DE EMBALAGENS MICROPARDAS 
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a participação das embalagens sem consumo no total do estoque caiu 

de 24,87% para 20,73% ; e 

-deixou de ser gasto em compras de embalagens micropardas o equiva ­

lente a US$ 93 . 025 , 30 <cotado a Cr$ 222,22 no dia 28/02/1991 ). 

Com a continuidade deste processo, o efeito esperado era diminuir 

a diversificação nos modelos de caixas micropardas, de 240 para 140 

modelos (42% de redução). Nestes, foram identificados 18 tipos de mon­

tagens diferentes, a Intenção era reduzir para 12, com uma redução de 

33~ <ver Anexo 2). 

uma nova medição foi realizada no final de julho de 1991, com re­

sultados que a Figura 30 procura demonstrar. Conforme pooe ser obser­

vado, após oito meses de atuação, houve uma senslvel modificação na 

distribuição dos estoques, se em novembro/90 a mediana estava locali­

zada na classe BO a 100 meses de cobertura, em Julho passa para 2 a 3 

meses, demonstranoo uma maior concentração nos menores lndices de co-

bertura e uma redução de 36,75~ na diversificação de modelos de caixas 

micropardas. Cresceu, ainda , significativamente a concentração doses-

toques em fndices de cobertura entre um e cinco meses, 

81,65% a concentração na classe das caixas sem consumo. 

caindo em 

Detalhando um pouco mais este desempenho, a Figura 31 procura de-

monstrar as principais variações ocorridas entre novemoro/90 e ju­

lho/91, entre as quais destacam-se: 

-o estoque total de caixas mlcropardas bai xou 49,77~ ; 

-o estoque de caixas sem consumo baixou 81,47~ ; 



FIGURA 
38 

INDICE DE 

COBERTURA 

<EM MESES> 
\ ~ .. ~ .. "'·'-" 

c ZERO A 1,00 ) 

c 1,01 R 2,00 ) 

c 2,01 A 3,00 ) 

c 3,01 R 4,00 ) 

( 4,01 A 5,00 ) 

c 5,91 R 6,00 ) 

c 6,01 A 7,00 ) 

( 7,01 R 10,00 ) 

( Ht,liU A 20,00) 

( 20,01 A 40,00) 

c 49,01 A 69,00) 

~9,01 A 100,00) 

0AIS DE 100,00) 

( SEM CONSUMO ) 

TOTAL 

F 29 

li 
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COMPARATIVO NO INVENTARIO DE CAIXAS 

TIPOS DE PARTICIPACAO TIPOS DE PARTICIPACAO 

EMBALAGEM -TI POS/TOTRL- EMBALAGEM 
UARIRCAO 

-TI POSITOTAL-
<EM X) 

<EM X) JULH0/91 <EM X) 
, , . ~ .•. 
NOUEMBR0/9Q JULH0/91 

0 @ 0 0 c- 62,86 ) 

0 @ 0 8 C· 50,00 ) 

0 @ 
r·· -···· · ------ ---------- ---, : 0MEDIANA8 : C· 36,36 ) 

~---------------------------J 

0 @ 0 @ C· 45,45 ) 

8 G o G (· 33,33 ) 

8 G 8 G ( ZERO ) 

8 G o o c- 100,00 ) 

' ' 

8 G 8 G c ZERO ) 

8 G 8 G c- 66,67 ) 

8 G 8 G (· 60,00 ) 

o G 8 o (- 100,00 ) 

r--------------------------, 

8 G : OMEDIANAG: c- 57,14 ) 
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FIGURA COMPARAI I uo ENTRE NOUEMBR0/90 E JULH0/91 DO 
31 ESTOQUE DE EMBALAGENS MICROPARDAS 

/)o~~~~~! I j}tviR~~~I! Jj;fu~órft1 I I! I !)~ú~/1 
!!/////// ///////// /////1/////;:cuttuLAool/ 

ESTOQUE DE 
EMBAL.MICROPARDAS 

ESTOQUE DE 
EMBAL.SEM CONSUMO 

PARTICIPACAO NO 
ESTOQUE <:t.> 

IND. DE COBERTURA 
<EST./CONS.MEDIO> 

!I~ 
C 1.939.169 ) C 695.425 ) C 512.762 ) I 49, n~ 

c 256.233 ) c 125.597 ) c 47.482 ) 

c 24,87 ) c 29,73 ) c 9,26 ) 

c 5,88 MESES ) c 3,29 MESES ) c 2,89 MESES ) 

FONTE: Planilhas desenvo 1 u idas pelo Pequeno Grupo de E~~tba lagens, COfll representantes da 

Equipe do Projeto Claue, Engenl1aria Industrial, Planejafllento e Controle de 11ateriais 

e Efllbalafllento. 

1. 
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-a participação das caixas sem consumo previsto no estoque total de 

micr opardas caiu de 2~,87% para 9,26~ . 

Quanto ao índice de cobertura de estoques, este caiu para 2 , 8 me -

ses , com uma redução de 52,38%. Hou ve, no entanto, 

consumo mé d io de caixas, passando de 175.200 em 

uma modificação no 

novembro/90 para 

18~.612 caixas mlcropardas em Julho/91 , significando que, mantendo-se 

constante o consumo médio de novembro / 90, o índice de cobertura esta­

ria em 2,93 meses (50,17% de redução). Todavia, cabe ressaltar que a 

redução está acima dos 50% em oito meses de ação efetiva. 

No tocante ao valor das compras não realizadas, não há dados dis­

ponfvels em Julho/91. Ao anal lsar - se a previsão de estoque de embala­

gens mlcropardas , após as compras, para o mês de agosto/91, havia uma 

expectativa de 565.333 caixas , ou 3 , 1 meses de cobertura, sinalizando 

algum parâmetro de planeJamento <sazonalidade, por exemplo) ou inefi­

ciências na articulação com o setor de compras. 

Finalmente , a expectativa de reduzir os 2~0 modelos de caixa para 

1~0 estava subdimensionado. No final de Julho/91 estava definida a de­

sativação de 118 caixas micropardas, ~8,58~ de redução a o I nv é s dos 

42~ est i mados . Destas, 92 modelos Já haviam zerado seu estoque. 

Enfim, esta etapa Inicial do trabalho de combate aos desperdícios 

mostrou algumas reduções significativas no estoque de itens obsoletos, 

além de servir para introduzir o mecanismo de produção puxada de acor­

do com a necessidade nas embalagens. Apesar da aparente adequação do 

p i I o to, 

verdade, 

estes não devem ser encarados como números definitivos. Na 

tratou-se de um primeiro experimento, cabendo expandir sua 

utl I lzação nos demais produtos e setores da empresa. 
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4.5.2.- O Kanban das ~iliais 

Outra proposição na direção da lógica Kanban foi padronizar as 

quantidades de venda dos produtos para as fi I iais no exterior. As fi-

1 ials no exterior, responsáveis pela maior parte das vendas da empresa 

no mercado externo, dispõem de uma pequena área de estoque para absor­

ver pequenas variações de quantidades e algumas operações da montagem 

final, principalmente nos produtos com o carimbo do cliente. 

A padronização das quantidades de entrega para as fi 1 I ais no exte-

rlor Implicaria em redução e simplif i cação da estrutura da Divisão de 

Comércio Internacional em Porto Alegre, e na simplificação dos proces­

sos de apartamento de pedidos e embarque. No entanto, alguns pré-re­

quis i tos tiveram que ser enfrentados: 

padronizar caixas de expedição, princfplo da padronização de conten­

tares, visto que havia 12 tamanhos diferentes de caixa; 

-definir a quantidade de cada produto por caixa; e 

-educar os correspondentes da Divisão de Comércio Internacional a 

trabalhar com a quantidade definida, ou múltiplos desta, nos pedidos 

destinados às filiais. 

A aplicação desta sistemática não pôde ser avaliada, à medida em 

que a padronização das caixas de expedição ficou definida como etapa 

seguinte à padronização de caixas de embalamento, que não chegou a ser 

concluída no perfodo observado. 

No entanto, houve uma definição prévia em favor das caixas deter­

minadas pelo padrão das normas ISO 9.000 , visto que dos 12 tipos utl-
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I izados na empresa 3 deles encaixavam-se nestas normas, o que as tor­

navam propfcias a um proJeto de paletização, requisito básico para ex­

portação à comunidade européia. 

Desta maneira, no perfodo avaliado, foi possível identificar os 

primeiros Impactos, Inclusive financeiros, na eliminação dos desperdí­

cios de embalagens primárias. 

Quanto à aplicação do Kanban das filiais, bem como de seu Impacto, 

não foi possível avaliá-lo na medida em que é um passo seguinte à sim­

plificação das embalagens primárias e um vínculo com a política de 

qua 1 I da de da empresa. 

4.6.- A RETOMADA DO MRPII 

Conforme descrito em tópicos anteriores, a prioridade para Implan­

tação da metodologia MRPI I na ZIVI S.A.- Cutelaria perdeu força a par­

tir de 1986, I Imitando-se à manutenção do Banco de Dados de Engenha­

ria. A partir de 1988, a prioridade para manutenção do Banco de Dados 

do sistema caiu também na Engenharia Industrial. 

o novo ponto de partida da Implantação da metodologia MRPI I apre­

senta, entre outras, as seguintes dificuldades: 

-Roteiros de produção desatual lzados no sistema quanto a tempos, cen­

tros de trabalho e percursos; 

- Cadastro de Itens superdimensionado, com aproximadamente 10.200 l­

tens manufaturados: 
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-Base de dados compartilhada entre Engenharia Industrial (itens manu-

faturados) e PlaneJamento e Controle de Materiais <itens comprados), 

com rotinas de atual lzação diferenciadas entre os dois setores; 

-A estrutura de produtos <BIII of Material) está desatualizada, em 

alguns casos por divergência de procedimentos e falhas de comunica-

ção entre Materiais e Engenharia; 

- O TMS I I apresenta uma I I m I ta ç ã o quanto à q u anti da de de a p 1 1 cação na 

estrutura de produtos, criando um grande problema para a empresa em 

quantidades de aplicação multo pequenas, pendência antiga não solu-

clonada com o fabricante; 

-Existe uma Administração de Dados de Manufatura no setor de Organi-

zação & Métodos, encarregada de definir as rotinas de Inclusão e ex-

clusão de itens na base de dados; no entanto, a rotina definida é 

Inviável, na medida em que leva dois ou três meses até que um Item 

seJa cadastrado; 

-Há problemas de Interface com o Sistema da Área Comercial, na medida 

em que os itens de venda devem ter o mesmo código nos dois sistemas, 

e Isto ocorre para aproximadamente 40% dos Itens de venda; 

-Há problemas de Interface com o Sistema da Área de Custos: os siste-

mas tratam de forma diferenciada os produtos que deslocam-se de uma 

fábrica a outra da empresa (produtos com roteiro de fabricação com-

partilhado entre Gravatar e Porto Alegre); e 

-Codificação dos produtos utl I izada no sistema apresentava problemas 

nos Interfaces com a Área Comercial e com custos. 

Esta série de questões foi encaminhada ao Grupo de Operacional iza-

ção, que procurou definir sua abordagem. Os principais encaminhamentos 

UFRGS 
Escola da Administração - Biblíoteca 
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foram em relação à base de dados, especificamente o cadastro de Itens 

e estrutura de produtos, as Interfaces com custos e Administração co­

merciais e codificação de produtos. 

4.6.1.- Base de Dados 

Na apresentação do Anteprojeto estavam previstas duas pessoas para 

atual lzacão e manutenção do Banco de Dados de Engenharia. Assim, os 

roteiros de fabricação foram atacados de início, por ser a atividade 

que consumiria maior tempo, diante do volume, e não necessitava maio ­

res negociações e definições. 

Quanto ao cadastro superdimensionado de Itens de vendáveis, a 

principal causa estava na Divisão de Comércio Internacional. Todo e 

qualquer produto da empresa para ser vendido, faturado ou custeado de­

veria ser cadastrado na base de dados. A responsabl I idade pelo Início 

da rotina de Inclusão de um Item vendável era das Áreas Comerciais, 

sinalizando posteriormente para Engenharia, Planejamento da Produção e 

Custos, nesta ordem, o mesmo valendo para a exclusão de produtos. 

No entanto, peta sistemática tradicionalmente adotada na Divisão 

de Comércio Internacional, e pela característica do mercado t:: clien­

tes, havia pouca convicção de quanto tempo um produto fabricado sob 

encomenda a um cl lente especfflco deveria permanecer no cadastro de 

produtos, de tal sorte que o cadastro de itens de venda, nível zero na 

estrutura MRPI 1, possuía 4.200 ftens finais, na maioria destinados a o 

mercado externo. 

Através de APG, com representantes das duas áreas comerciais, foi 

enfrentada a exclusão de Itens do cadastro. o objetivo, estabelecido 
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inicialmente, era de reduzir de 4.200 para 2.500 itens de venda (40% 

de redução no cadastro). Na mesma época, o Departamento de Marketlng 

Iniciou um trabalho de Anál lse de Valor com os Itens de venda, o que 

fez com que o obJetivo passasse a ser 1.800 Itens (57,14% de redução). 

No Inicio de março/91 o cadastro estava em 1.500 Itens de venda 

( 64 , 29~ de r edu ção). A redução trouxe efeitos na dlsponibl 1 Idade do 

computador central C"malnframe"), recurso crftlco às Implementações de 

MRPI I e constantemente sobrecarregado, além de diminuir o congestiona­

mento no chão-de-fábrica na montagem final. 

Quanto à estrutura de produtos, fundamental à utl 1 lzação Integrada 

entre MRPI 1 e Kanban, na medida em que a proposta previa Kanbans de 

movimentação a partir da explosão dos pedidos e de seus componentes, 

apresentou alguns entraves Co Anexo 3 apresenta o formulário proposto 

como Kanban de movimentação, no qual pode ser observado a indicação 

das telas a serem Informadas no sistema MRPI I). 

o primeiro entrave foi a questão componentes de embalagens. o en­

caminhamento apresentado de Kanban de embalagens supunha esperar a de­

finição das caixas micropardas para colocá-las na estrutura. No entan­

to, supondo o requisito de el lmlnação de estoques obsoletos, esta de­

finição poderia demorar a ocorrer; logo, colocou-se na estrutura de 

produtos os outros tipos de embalagem. 

Em segundo lugar, uma questão especifica da ZIVI S.A.: a relação 

entre quantidade de aplicação e unidade do Item apresentava problemas 

no sistema. No caso de comprados, o cadastramento do Item no sistema é 

responsabl 1 idade da área de Materiais, que o faz colocando como unida­

de do item a unidade de compra. Quando este componente é colocado numa 

estrutura de produto, feito pela Engenharia, é preciso determinar 
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quanto daquele comprado é utl I lzado em uma unidade de manufaturado. o 

sistema, no entanto, reserva até quatro casas decimais para esta quan ­

tidade de aplicação, de forma que quantidades de aplicação multo pe­

quenas não aparecem na explosão do produto. 

Esta antiga pendência, detectada numa das primeiras versões do 

Sistema TMSI I dlsponfveis na empresa, ou da área de materiais da em-

presa, Intacta desde que a ZIVI S.A. optara por cessar a Implantação 

do MRPI 1, foi reaberta. Materiais posicionou-se no sentido de que a 

unidade utl 1 lzada era a mesma do(s) fornecedor<es) e que modificá-la 

impl lcaria em refazer todos os registros contábeis históricos de con­

sumo de materiais da empresa. 

Quanto ao fornecedor do "software", alegou que das Implantações 

feitas no Brasil (22 clientes, entre os quais a casa da Moeda doBra­

sil), Inclusive em HERCULES S.A., esta questão não havia aparecido, 

logo não 

nhamento 

Identificava a necessidade de modificar o sistema. o encaml­

fol de, através da Equipe MRPII, tentar identif i car um ar t i-

ffclo de cadastramento ou de conversão numa das telas do sistema que 

permitisse vislumbrar a quantidade de apl lcação na explosão dos produ ­

tos que tivessem estes componentes, o que não foi obtido dentro do pe­

rfodo observado. 

Assim, a inexistência de um arquivo com as estruturas de produtos 

na empresa, principalmente um que definisse a uti I lzação de componen­

tes de embalagens, e a lmpossibl I idade de cadastramento da quantidade 

de aplicação de alguns Itens, impediram que fosse realizada a baixa 

por explosão, básica à utilização do MRP e à alimentação automática do 

Sistema Kanban. 



4.6.2.- Inter~aces com Custos e Áreas Comerciais 

Neste ponto, duas questões básicas foram enfrentadas, as diversas 

nomenclaturas existentes na empresa para um mesmo produto e as diver­

sas codificações. 

Em primeiro lugar, apesar do "software" conter módulos destinados 

às diversas áreas da empresa, existem sistemas desenvolvidos interna­

mente para dI versas áreas. Interessou, especIficamente, a na lisa r a 1 n­

terface custeio-faturamento, via MRPI I. 

Para analisar esta relação seria necessário Identificar, através 

de códlgo(s) e nomenclatura, um determinado produto em três sistemas: 

o TMSII CMRPII), o SAC (Comercial) e o CON (Custos). No momento Ini­

cial este ciclo não fechava, pois: 

- o código do produto no TMSI I, aleatório e com seis posições, deveria 

ser o mesmo uti 1 izado no SAC, o que ocorria em aproximadamente 40% 

do cadastro de itens de venda; 

- o código do CON, estruturado e com 18 posições, deveria constar no 

TMSI I e no SAC, pois amarrava a interface, qualquer modificação nes­

ta codificação implicava em adaptar três sistemas; 

- a nomenclatura utl I lzada era própria a cada sistema, ou seJa o mesmo 

produto era descrito de pelo menos três maneiras diferentes. 

Neste sentido foi, em primeiro lugar, acionada a possibilidade de 

um programa de conversão de códigos, através do Departamento de Infor­

mática. A conversão foi feita num momento propfclo, sendo necessário 

desativar a carga diária de pedidos (SAC). 



Quanto ao código de 18 posições, coordenado por custos, havia a 

necessidade de modificá-lo para atual Izar Informações quanto aos tipos 

de embalagens, à medida em que esta era a codificação utl 1 izada no 

chão de fábrica e a que seqUêncla todos os relatórios de acompanhamen­

to de produção. Custos, no entanto, trancou modificações por manter 

uma convenção própria em relação à unidade em que o produto aparece 

nas listas de preço da área comercial, logo não foi modificado. 

Quando à nomenclatura, foi criada uma quarta <ver Anexo 4), dife­

rente das uti I izadas nos três sistemas, padronizando e stmpl iftcando 

as descrições de produto. 

Desta maneira, foi possfvel identificar um produto de venda nos 

três sistemas com codificação e descrição únicos. A partir deste pon­

to, caberia analisar o funcionamento da Interface custeio-faturamento, 

o que não ocorreu em função da observação ter acompanhado até a uni­

formização da codificação e nomenclatura nos sistemas. 

4.6.3.- Controle de estoques: contagem cíclica 

·versus· inventário YÍsico 

A partir das modificações realizadas nos sistemas, tornou-se pos­

sível a qualquer pessoa habi I ltada nos sistemas obter Informações "on-

1 ine" quanto a pedidos colocados, situação (faturado, a faturar ou 

crédito por aprovar) e quantidade por cliente, por exemplo, no SAC e 

verificar a existência de estoques no ALPRON (Almoxarifado de Produtos 

Prontos) para atender, antes de receber o relatório diário com a posi­

ção de fechamento do dia anterior. 
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Para que esta situação fosse possfvel era necessário expandir o 

controle de estoques no ALPRON para os produtos do Mercado Externo e 

aprimorar a conflabi I idade nos estoques do mercado nacional. 

o mecanismo proposto foi o da Implementação da contagem cfclica em 

substituição à prática do Inventário ffslco mensal. Na sistemática do 

Inventário ffslco, após o encerramento das vendas do mês, o ALPRON fi­

cava dois dias sem receber ou remeter produtos real lzando a contagem 

dos estoques de produtos. o resultado desta contagem era plani lhado e 

enviado para processamento na Informática, originando os relatórios 

que orientavam, por exemplo, a programação de produção do mês. 

A Introdução do mecanismo de contagem cfcllca visava substituir a 

necessidade de Inventário ffslco mensal, além de manter uma auditoria 

permanente dos próprios funcionários da área sobre o estoque. 

A contagem cfcllca consiste em, diariamente, selecionar uma amos­

tra de itens armazenados no almoxarifado e inventariar esta amostra 

antes de iniciar as movimentações do dia. Para determinar quais itens 

devem ser inventariados naquele dia, são observados os seguintes pro­

cedImentos: !10l 

1) A supervisão do almoxarifado define um critério de curva ABG para 

os produtos de seu estoque; 

2) A Informática gera diariamente uma 1 lsta com 25 códigos aleatórios 

de Itens armazenados no local, prevendo que todos os classe A sejam 

contados durante o mês, todos os B no bimestre e os classe G no 

trimestre; Wl 

3) A 1 lstagem é encaminhada, antes de Iniciar o expediente, ao super­

visor do almoxarifado; 
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4) Ao Iniciar o turno de trabalho, o supervisor distribui a listagem à 

equipe designada para a contagem; 

5) As quantidades são transcritas na ptanl lha e devolvidas à Informá­

tica, que confronta com o saldo de encerramento no sistema MRP I 1 no 

dia anterior; 

6) O percentual de Itens com estoque certo é afixado na entrada do al ­

moxarifado. 

Estes procedimentos, que Já vinham sendo empregados na HERCULES 

S.A., aumentaram a conflab i I idade nos saldos em estoque e a Introdução 

do controle de estoque via módulo INV < tnventory) do TMSI I fez com que 

o saldo do estoque de produtos prontos fosse diário, faci 1 ltando a 

Programação de Produção. 

A padronização das descrições de produtos e ampl tação do controle 

de estoques repercutiu na agi I lzação do atendimento de pedidos. o erro 

no processamento de pedidos caiu em aproximadamente 20%, faci 1 ltada 

peta descrição padronizada. Quanto aos atrasos no atendimento de pedi ­

dos, que oscilavam em 20 a 30% ao mês na exportação e no mercado na ­

cional, cafram para zero no mercado externo e 5 a 10% no nacional. 

Portanto, devido ao estágio em que se encontrava a Base de Dados 

do sistema MRPII da empresa, não foi possfvel atingir a utilização dos 

módulos com colocação automática das ordens de fabricação e acompanha­

mento de produção <WIP- Work in Process) e a requisição automática de 

mate r i a I s < M R P - Mate r I a I R e q u i r em e n t s P I a n n I n g ) . No entanto , a s I m­

ptes Introdução do controle da movimentação de estoques no ALPRON 

apresentou uma repercussão no desempenho do atendimento de pedidos. 
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4.7.- ORGANIZAÇAO DE FÁBRICA: A ADOÇÃO DO 

CONCEITO DE CéLULAS DE MANUFATURA 

Quando existe a pretensão de trabalhar-se com o Sistema Kanban de 

Produção, um dos requisitos que deve ser observado é a adoção do con­

ceito de células de manufatura. A modificação na concepção de arranJo 

ffslco lmpl ica em um extenso trabalho de planeJamento e detalhamento 

das modificações a serem implementadas, além do necessário aporte de 

recursos. Este tópico aborda o encaminhamento adotado quando da opera­

cional lzação do conceito de células de manufatura. 

4.7.1.- A avalia~ão da célula-piloto da empresa 

No âmbito das modificações de programação e organização de fábrica 

descritos anteriormente, em 1989 a empresa fez uma lmplantação-pl loto 

de uma célula de manufatura, definida de acordo com a tecnologia de 

grupo <mínima movimentação, baixo tempo de preparação, pouca variedade 

de produtos, etc.). 

A utl 1 ização do arranJo físico celular representava, na época, 

uma tentativa de evoluir a concepção de organização de fábrica. Con­

forme descrito no terceiro capítulo, a partir de 1985 a empresa havia 

empreendido esforços no sentido de modificar o arranJo físico por pro­

cesso até então uti 1 izado, alterando-o na direção da I inearização do 

acabamento dos produtos. A implantação da célula-piloto deu-se a par­

tir de uma das famf I ias de produtos que havia sido I lnearizada neste 

estágio anterior de organização de fábrica. 
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A modificação consistiu em separar da 1 lnha de fabricação um grupo 

de produtos, definir uma célula para eles e alguns funcionários trei­

nados para trabalhar exclusi vamente na célula, e deveriam fazer a ma ­

nutenção do funcionamento simultâneo entre I inha e célula <ver no Ane­

xo 5 a definição do arranjo ffslco Implantado). 

Assim, em 1990, buscou-se a valiar a experiência que a empresa teve 

com a implantação da célula. A partir desta experiência poderia ser 

diagnosticada uma maior ou menor resistência à adoção do conceito, 

além de verificar-se a necessidade de eventuais ajustes na concepção e 

no funcionamento da célula. Em que pese o ambiente propfclo à uti I l za­

ção das células de manufatura, não havia na Engenharia Industrial ou 

no Planejamento de Produção um mecanismo que aval lasse o desempenho 

até então obtido, e nem havia sido formal lzada a sistemática adotada 

para sua implantação. 

Foi encaminhada, então, uma solic i tação à Engenharia Industrial de 

que apresentasse os resultados obtidos na Implantação e definisse uma 

metodologia de implantação de células de manufatura. 

Assim, no segundo semestre de 1990, realizou - se a aval i ação do de­

sempenho da célula-piloto. Os resultados obtidos na avaliação, ut i li ­

zados posteriormente na elaboração do Pr ojeto Células de Ma nu f atu ra, 

mostravam que ganhos significativos haviam sido obtidos. 

o estágio seguinte foi buscar, Junto ao Departamento de Planeja ­

mento de Produção, as modificações necessárias quanto a procedimentos 

de planejamento , programação e aval !ações de desempenho dos produtos 

em questão. De acordo com o Planejamento de Produção, a sistemática de 

p l anejamento e programação não havia sofrido qualque r alteração com a 

mod if icação. Buscou - se, assim, através dos acompanhamentos de desempe -
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nho das I inhas, comparar o desempenho da famfl la de produtos (incluin­

do célula e 1 inha) em relação às outras famílias de produtos. 

A Figura 32 compara os desempenhos observados entre agosto / 89 e 

julho/90. Conforme pode ser observado, das dez famfl las de produtos, a 

que possui a célula de manufatura apresenta a maior produção total 

(6.102.826 peças) e a maior média mensal (508.568 pecas) no ano, donde 

conclui-se que a produção total observada no perfodo é 2 , 38 vezes su ­

perior ao melhor desempenho da fábrica de tesouras ( 2.561 .479 peças). 

A partir desta observação, a Figura 33 procura traçar um compara­

tivo em relação ao rendimento da mão-de-obra, entre três famfl ias de 

produtos, no primeiro quadrimestre de 1990. Esta preocupação prendeu-

se ao fato de que um maior ou menor volume de produção não aponta ne­

cessariamente para uma maior eficiência. Neste sentido, cruzou-se a 

produção realizada por uma famíl la de produtos com um quadro de pes­

soal significativamente menor <a I inha "B"), com aproximadamente um 

terço do efetivo dlsponi vel na famfl la em que há cél u la de manufatura, 

e outra com efetivo de pessoal maior <a 1 lnha "0"), mas com aproxima­

damente três quartos do disponível na família da célula. Conforme pode 

ser observado, a produtividade média por pessoa é 2,53 vezes maior que 

a 1 inha "B" <ou 152,82%, considerando "B" como base) e 2,25 ma i or qu e 

a 1 l nha "O" <ou 125,71 %, considerando "O" como base). 

outra medição que deveria ser utl I lzada, o que não ocorreu, era de 

observar a participa ç ão que a família de produtos possuía nos Inventá­

rios. Esta medição confirmaria a necessidade da modificação na siste­

mática de Planejamento e Programação da Produção, na medida em que o 

estoque predominante após o acabamento fosse destas facas. Em que pese 

a não real lzação desta medição de performance, a adoção da Implantação 



F 

A 

c 
A 

s 

T 

E 

s 

o 

u 

R 

A 

s 

F 31 

1.78 

FIGURA 
32 

COMPARATIVO DAS PRODUCOES REALIZADAS NAS 
DIUERSAS FAMILIAS DE PRODUTOS 

FAMILIAS DE 
PRODUTOS 

LINHA SEM CELULA 

LINHA COM CELULA 

LINHA A 

LINHA B 

LINHA C 

LINHA D 

LINHA E 

LINHA L 

LINHA M 

LINHA Q 

PRODUCAO TOTAL 
REALIZADA <PECAS> 

1. 741.397 

6.102.826 

233.529 

565.305 

309.152 

1.683.093 

259.133 

2.561.479 

1.413.955 

1.821.567 

MEDIA MENSAL 
C PECAS> 

145.116 

508.568 

19.460 

47.109 

25.763 

140.259 

20.844 

213.457 

117.839 

151.797 

... 

PRODUCliO MAXIMA 
NO MES C PECliS > 

225.217 CJUL> 

673.910 CAGO> 

26.520 CAGO) 

66.984 <NOU> 

33.367 CAGO> 

215.694 CJAN> 

31.632 <MAl> 

289.346 CJAN> 

180.912 COUT> 

194.685 CAGO> 

OBS.- Os dados refere111-se a producao ocorrida no periodo agosto/89 a julho/98. 

FONTE: Progra111acao Plestre de Producao. 

PRODUCliO MINIMA 
NO MES <PECAS> 

86.047 CFEU> 

438.144 <DEZ> 

7.456 CJUN> 

27.384 <JUN> 

9.648 CJUN> 

74.728 CJUN> 

6.732 CJUN> 

93.962 (JUN> 

9 CABR> 

48.725 CJUN> 
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FIGURA 
33 

PROD UCAO 
ZADA REAL I 

.W>N/t\'M I.W.'i\'1\Wo•,~~ 

1.79 

COMPARATIUO DE PRODUTIVIDADE ENTRE 
FAMILIAS DE PRODUTOS 

(PRODUTOS ) c JAN/90 ) c FEU/90 ) c MAR/99 ) c ABR/90 ) 

LINHA COM CELULA 495.275 514.179 551.069 412.645 

LINHA "B" 63.719 60.814 66.606 63.710 

LINHA "Q" 171.534 156.690 171.534 176.485 

QUADR ODE _L_IN_H_A_co_M_c_mw __ LA~~--28_6 ____ ~ __ 2_85 __ -+ ___ 2_8_6 __ ~ ___ 27_0 ___ 
1 

LOTA CAO _L_IN_H_A _"B_"-------ii----9_2 ____ r--__ 9_4 __ --+ ____ 9_4 ---+----8_9 ___ 1! 

~lll!!i:d LINHA "Q" 212 222 222 218 ti 

QUOCI ENTE 

/HOMEM PECAS 

LINHA COM CELULA 1731,73 

LINHA "B" 692,50 

LINHA "Q" 809,12 

PRODUCAO MEDIA 

])() QUADRIMESTRE 
M VN'NMW;\.\"oW-Y, WI'.'.W\\\W•\, .;WM,\'.'W,.,W-/ov.",'\\v; 

1804,14 1926,78 1528,31 

646,96 708,57 715,84 

705,40 772,68 899,56 

QUOCIENTE MEDIO COMPARAT IVO DOS I 
NO QUAJ>RIMESTRE QUOCIENTES I 

li 
11 

il ,, 
li 
li 

I 
i I, 
I I 
I ' 

I 
I 

I 

I 

I 

I 

li 

I 

I 

I 
c LINHA COM CmwLA ,' ,' ,' ,493.290 pecas ,' ,' ,' ,' ,' ,' 1. 747 pc/hoMeM ,' ,' ,' ,' ,' ,' ,252,82 Y. ' ,' , li 

I 
I c LINHA "B"':: :::: ,' 63.719 pecas,': :,':: ,' 691 pc/hoMeM ,' :,':: ,' ,100,90 Y.' : , 

c LINHA "Q"' :: :: ,': ,169.038 pecas ,',' ,' ,',',' ,' 774 pc/hoMeM ,' : : :: : ,112,91 Y.': , 

FONTE: Progra111acao "estre de Producao e Plani llta de Acol'l'panltafl\ento das Linhas 

I 

I I 
I 11 

111 
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das células de manufatura estava aceita, restando agora definir-se a 

forma de melhor realizá-la. 

4.7 . 2.- A sistematizaç~o de um projeto de 

implantaç~o de células de manu~atura 

De acordo com o definido na elaboração no Anteprojeto do CLAVE, a 

responsabl I idade pelas modificações de métodos, processos e área físi­

ca caberia à Engenharia Industrial. Com o avanço da utl 1 lzação das APG 

e com a solicitação de avaliação do desempenho da célula-piloto, a En­

genharia Industrial reuniu-se com a Engenharia de Desenvolvimento de 

Facas e propôs um Projeto de Implantação de Células de Manufatura . a2l 

o proJeto propunha, entre outras coisas, a formação da equipe para 

o proJeto e uma seqüência a ser observada no processo de criação da 

célula, conforme a Figura 3q procura demonstrar. Trata-se da primeira 

tentativa de sistematizar uma rotina de implantação de células de ma­

nufatura a qual, apesar de não formal Izar claramente os obJetivos a 

que se propunha, formaliza a Implantação através de uma equipe multi­

setorial e apresenta passo a passo as etapas da metodologia de implan-

tação, detalhando ainda como deve ser feita a coleta de dados, quais 

são os princípios a serem observados na tecnologia de grupo, etc .. 

com a Intenção de subsidiar a discussão quanto à validade da Im­

plantação de células de manufatura, o proJeto apresenta o comparativo 

entre os produtos fabricados na célula de fabricação e aqueles fabri­

cados na 1 lnha de fabricação. conforme pode ser observado no Quadro 8, 

o desempenho obtido na célula de manufatura é bem superior ao obtido 

pelos demais produtos da famll ia. Mesmo considerando que pode, em fun-
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FIGURA 

~ 

PLANEJAMENTO DA IMPLANTACAO DAS 
CELULAS DE MANUFATURA 

PLANEJAMENTO DA EQUIPE PARA PROJETO DA CELULA 

COLETA DE DADOS RELATIUOS A SITUACAO ATUAL 

DEFINICAO DAS FAMILIAS DE ITENS <TEC. DE GRUPO> 

DEFINICAO DO TRECHO DO PROCESSO A SER ABSORUIDO 

ANALISE E DEFINICAO DA CAPACIDADE A INSTALAR 

PROJETO DA CELULA <RECURSOS E FUNCIONAMENTO> 

I I , 
I l1 
I I ,, 
I I 
I I 
I' 
I j 
I h 

I i 
I 

REUISAO E REFORMA DOS EQUIPAMENTOS A INSTALAR 

REUISAO DO FERRAMENTAL E DISPOSITIUOS 

SELECAO DOS OPERADORES <PERFIL E REMUNERACAO> 

TREINAMENTO DO PESSOAL (EM TODOS os NIUEIS> l I 

IMPLANTACAO DA CELULA 

r-----------------------------~----------------------------------------
1 

1 ELABORACAO DO PLANO DE MANUTENCAO PREUENTIUA 

ELABORACAO DO PLANO DE LIMPEZA E MANUTENCAO 

IMPLANTACAO DE SISTEMAS DE ACOMPANHAMENTO 

IMPLANTACAO DO CONTROLE ESTATISTICO DO PROCESSO 
D o 

I ~ I ELABORACAO DAS FOLHAS DE PROCESSO ·S· 
i 
E 
M 

1 ELABORACAO DO PLANO DE PROGRAMACAO DE PRODUCAO A 
I 

L-----------------------------r----------------------------------------
1 FORMACAO DE GRUPOS DE MELHORIAS <XAIZEN> I 

FONTE: SILVA, G. Z. & GUSMAO, S. L. L. Projeto Celula de Manufatura. C~ineografado) 

I 
~ 



ção de não ter havido modificações na sistemática de programação, na­

ver ociosidade na capacidade da célula de produção e que os demais 

p r o dutos da f a m r 1 1 a podem esta r u t I I I z ando-se desta o c i os I da de , a c o m­

paração com os demais produtos da famflla, detalhada no Quadro 8, res­

sa I ta: 

- redução de 17,5~ no ciclo total de fabricação : 

- redução de 76,4~ no ciclo de fabricação do acabamento; 

- fndice de retrabalho em 4,6%, com uma redução de 56,6~; e 

- redução de 63% nos fndlces de sucata. 

A partir desta avaliação, e da observação das sensíveis diferenças 

nos desempenhos, foi proposta a uti I lzação das células de manufatura 

tanto na área do CLAVE quanto no SIMFiex como um todo. A seguir, deta­

lhar-se-á o projeto de reorganização da área de embalamento de acordo 

com os conceitos de células de manufatura. 

4.7.3.- A ~~brica de embalamento 

De acordo com o AnteproJeto CLAVE, as definições quanto a métodos, 

processos e área ffsica caberiam à Engenharia Industrial, em função 

disto estava contemplada a contratação de um Analista de Métodos e 

Processos. No entanto, partiu do PlaneJamento de Produção a sugestão 

de que o projeto modificasse a organização do Embalamento, acabando 

com a antiga divisão entre Embalamento-facas e Embalamento-tesouras, 

pendente desde a unificação das respectivas áreas ffsicas. 
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QUADRO 
8 

COMPARATIUO ENTRE CELULA DE MANUFATURA 
E PRODUCAO EM LINHA 

PRODUCAO EM PRODUCAO EM 
LINHA CELULA 

UARIACAO 
IIMWf.Vfllf'I.\'WMVr.I\W,\ ~ w.wwr;t.v,y;,~ ~ ·.~ 'to\~ .. ~ .. ~ .~ .~ ... .~ ........ ~. .... \ ·' 

~ICLO DE FABRICACA~ 40 DIAS 33.,0 DIAS - 17.,5 X 

~ICLO NO ACABAMENT~ 17 DIAS 4.,0 DIAS - 76.,4 X 

<: ESTOQUE NO C.T. ) 6 DIAS 1 .. 2 DIAS - 80.,0 X 

c RETRABALHO ) 10.,60 X 4.,60 X - 57.,0 X 

c SUCATA ) 2.,32 X 0.,86 X - 63.,0 X 

c PERCURSO TOTAL ) 80 METROS 28 METROS - 65.,0 X 

c PRODUTIUIDADE ) 49 pc/H()fl)el'lllllOra 61 pciHol'llel'lllhora + 24.0 X 

<: ABSENTEISMO ) 13.,0 X 4.,9 X - 62.,0 X 

OBSE:RUACOES: 

1.- Nao foi possivel coMpara~ os dados ~lativos a Manutencao, eM vi~tude da inexistencia dos 

MesMos pa~a os p~ocessos de fab~icacao eM linha. 

2.- Fo~aM iniciados estudos ~re~entes aos teMpos de p~pa~acao e MontageM eM todas as 

Maquinas ("set-up"). O objetivo e a ~ducao do "set-up" eM, no MiniMo, 79Y.. 

FONTE: SILVA, G. Z. & GUSMAO, S. L. L. Projeto Celula de "anufatura. 1998 (l'lli eografado) 
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o encaminhamento foi a elaboração, por parte da Engenharia Indus­

trial, de um proJeto definindo cinco grupos de produtos no embalamen­

to: 

- o de conjuntos; 

- o auto-serviço; 

-o normal <caixas micropardas); 

-o "bulk"; e 

- especiais. 

Ficava concebida, assim, uma fábrica de embalamento composta por 

cinco células. A Figura 35 procura demonstrar esta concepção, bem como 

as respectivas variações de montagem final no grupo de auto-serviço, 

definida como primeira célula a ser implantada. A partir desta defini­

cão modificava-se radicalmente a organização do chão-de-fábrica no em-

balamento, estabelecendo Inclusive uma dificuldade de comparação de 

rendimento, na medida em que se propunha a Integração de equipamentos 

e pessoas até então distantes. 

Restava Iniciar a Implantação das células, e neste sentido a difi ­

culdade em obter o aporte de recursos financeiros dificultou o in f cio 

da Implantação. 

uma das APG do Grupo de Operacional ização <ver Anexo 2) determina­

va a elaboração de um cronograma com as atividades e precedências a 

serem observadas na modificação da área f fsica. Apesar de real lzado, e 

aprovado na reunião do Grupo Gerencial do ProJeto de dezembro/90, uma 

precedênc i a era básica de ser observada: o aporte de recursos finan­

ceiros. 
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Diante desta dificuldade, a opção foi no sentido de Iniciar a Im­

plantação das células de manufatura naquele grupo que lmpl icasse a mf­

nlma necessidade de recursos. Os levantamentos e anál lses desenvolvi­

dos pela Engenharia Industrial mostraram a posslbl 1 idade de criar-se a 

primeira célula de manufatura no embalamento reagrupando equipamentos 

e pessoas na área de produtos auto-serviço. 

Desta maneira, criou-se a equipe para proJeto da célula composta 

p o r : (i3l 

-Gerência de Engenharia Industrial; 

-Gerência do PlaneJamento de Produção; 

- Anal lsta de Métodos e Processos da Engenharia Industrial 

dor do grupo de Implantação da célula); 

-Chefia do Embalamento; 

-Coordenador da Equipe do ProJeto CLAVE; 

- Representante do setor de Manutenção; e 

-Representante do setor de controle de Qual Idade. 

(coordena -

Definiram-se as famfl las de produtos, conforme demonstrado ante­

riormente na Figura 35, e obteve-se, a partir da racional lzação decor­

rente da Implantação do Kanban de embalagens, área ffslca destinada à 

Instalação da célula. Após estas etapas Iniciais, definiu-se o proJeto 

de implantação da célula, demonstrado pela Figura 36, e os diversos 

fluxos possfvels, conforme pode ser observado no Anexo 6. 

Por fim, o cronograma de atividades e precedências do ProJeto de­

fine trinta e uma atividades necessárias à Implantação e estima a con­

clusão para novembro de 1991. Entre as diversas atividades previstas, 
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alguns aspectos devem ser ressaltados: 

-há um amplo p l ano de manutenção previsto para o equipamento; 

-equiparação dos salários dos funcionários da célula, de acordo com o 

princípio do operador multlfuncional; 

-a elaboração de gabaritos e dispositivos, com o obJetivo de reduzir 

os tempos de nset-up"; e 

- um plano de ed ucação e treinamento em todos os níveis do embalamen­

to, preocupação básica na modificação da organização de fábrica, 

presente desde o Início na concepção do CLAVE <ver no Anexo 2 atua­

ção específica nesta área no segundo semestre de 1990). 

No tocante à avaliação do desempenho da célula de embalamento au-

to-serviço, seria prematura realizá-la, na medida em que ela Iniciou 

seu funcionamento em agosto/91 e em novembro/1991 ainda encontrava-se 

em fase de Implantação. No entanto, com base na aval i ação feita com a 

célula-piloto, há expectati vas de que , além de uma organização mais 

eficiente do chão-de-fábrica, haja uma concepção Integrada para o Em­

balamento, à medida em que foi extinta a separação entre auto-serviço 

de facas e de tesouras reunindo estes produtos em uma célula única. 

4.8.- O AMBIENTE JUST-IN-TIME 

Este tópico propõe-se a apresentar os principais aspectos na for­

mação do ambiente "Just-in-Timen na empresa. conforme o capítulo I I 

apresenta, LUBBEN cita os seguintes princípios e metodologias como 



"componentes do Just-ln-Time": 

-Sistema Kanban; 

- Contro I e da Qua I I da de To ta I; 

- controle Estatfstlco do Processo; e 

-Tecnologia de Grupo/Manufatura Celular. 

Até aqui o trabalho deteve-se na operaclonallzação do Sistema Kan­

ban e da Manufatura Celular. Cabe, no entanto, discutir o encaminha­

mento de outros aspectos complementares à vlabl I lzação de um ambiente 

"Just-ln-Time". 

4.8.1.- Plano de Educação 

Tanto a metodologia de Implantação de MRPI 1 quanto à de Implanta­

ção de "Just-ln-Time" pressupõem um plano de Educação e Treinamento. 

Neste sentido, o perfodo entre fevereiro e Junho de 1990 foi um perfo­

do destinado à sensibl 1 lzação e convencimento da Gerência Geral de Fa­

bricação quanto à conveniência de utl I Izar-se MRP, MRPI 1 e Kanban con­

Juntamente. Esta etapa durou até a apresentação do CLAVE . 

A proposta de criação do CLAVE contemplava um contfnuo plano de 

educação e treinamento, Iniciando com quatro cursos Iniciais: MRPII 

básico, Base de Dados de Manufatura, Just-in-Time/Kanban e controle de 

Estoques. Conforme pode ser observado no Anexo 2, houve a participação 

de 53 pessoas nos cursos de MRPI I básico e Just-in-Time/Kanban entre 

outubro e dezembro de 1990, contando Inclusive com B pessoas do chão­

de-fábrica. 
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Todo o processo de operacional lzação do SIMFiex envolve como etapa 

Inicial a elaboração de um Plano de Educação e Treinamento. A criação 

da célula de manufatura no embalamento, por exemplo, contemplava o 

plano apresentado pela Figura 37. Nesta pode ser observada a formal 1-

zação de dez cursos diferentes en volvendo os funcionários de chão-de­

fábrica, a supervisão da célu l a e os programadores de produção, visan­

do adaptá-los à nova sistemática. 

Procurou-se, assim, atingir os diversos níveis organizacionais en­

volvidos c om a operacional ização do SIMF t ex , sempre priorizando o 

chão-de-fábrica. 

4 . 8 . 2.- Qualidade Total 

Um dos ingredientes básicos da constituição de um "Ambiente Just­

in-Time" é a Qualidade Total. Independente da discussão se o JIT con­

tém ou está contido na Qual idade Total, é importante salientar que am­

bos são compatíveis e complementares; logo, cabe analisar alguns as­

pectos quanto à Qualidade Total. 

A qual Idade dos produtos sempre foi uma preocupação e um dos orgu­

lhos da empresa. No entanto, com a evolução do conceito, a empresa 

passou a enfrentar algumas dificuldades para definir o que seja efeti­

vamente qualidade. Assim, no segundo semestre de 1989, a empresa In i ­

ciou um processo de reciclagem do seu enfoque de qual idade, através de 

missão técnica ao Japão e à Coréia do Sul das gerências da área lndus­

t r i a I . 

No retorno, surgiu um projeto de Qualidade Total, anterior à pro ­

posição do SIM F iex e do CLAVE . Durante o perfodo observado, a lmplan -



FIGURA 
37 
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PROGRAMA DE EDUCACAO E TREINAMENTO DA 
IMPLANTACAO DA CELULA AUTO-SERUICO 

EVENTO RESPONSAVEL PARTICIPANTES 

QUALIDADE E ENGENHARIA 
SUPERUISAO DO EMBALAMENTO 

I 
I 

1

1

. CHEFIA DO EMBALAMENTO ~~~~~ 

~--~~P~OO~DU~T~IU~ID~A~DE~~-----IN_oo_s_TR-IA_L ______ +I ______ ~FU~NC~I~ON~A~RI~AS~DA~C~fi~U~~~----~ ·~~ 
CHEFIA DO EMBALAKENTO 

CONCEITOS DE ENGENHARIA 
SUPERUISAO DO EMBALAMENTO j 

CfiULA DE MANUF. I NOOSTRI AL I 
~--~~~~~~~----------------+-------~FU~N~CI~ON~A~RI~AS~DA~C~fiU~~~----~ 

PROCEDIMENTOS 
DE P.C.P. 

EQUIPE 
CLAUE 

FUNCIONARIOS DO PCP 
1

1 : 

~--~~ ~~~~~~~~~·~P -~I~I~~~~::: ~· ~~ ______ :_R~-I ~-~-------+~ --____ s_u-;,~:;;E~F~:-;::A-;~:-ED-;~MB;,;E;;~:-::A~:;;A:;:~~~T-o ______ ~· ti 
CHEFIA DO EMBALAMENTO 
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tação do conceito de qual idade total não caminhou na direção dos Cír-

cu I os de Contro I e de Qua I Idade ( CCQ ), uma vez que a re 1 ação entre a 

empresa e o sindicato dos trabalhadores ainda precisa percorrer uma 

distância significativa na operacional ização de conceitos particlpati-

vos. 

o Controle Estatístico do Processo <CEP ), no entanto, amp I I ou -s e 

signif i cativamente. é comum observar - se o Gráfico de Pareto da opera -

ção no posto de trabalho e sua utl 1 tzação na identificação das causas 

dos problemas de qua 11 dade. 

Qualidade é um aspecto fundamental à operaclonallzação do SIMFi e x , 

diante de seu envolvimento com o funcionamento do Sistema Kanban e da 

Manufatura Celular . No entanto, um plano de Qualidade Total é um pro-

cesso exte nso e complexo o suficiente para um outro trabalho 

Ass i m, em linhas gerais, o SI MFiex propôs e operacionalizou, den-

tro de algumas restrições contextuals que discute-se no capítulo se-

gulnte, a utl I ização conJunta de MRPI I e Kanban dentro de um ambiente 

"Just-in-Time". 

NOTAS DO CAPiTULO: 

(1) HEEMANN, Egon F ., GUSM~O. S~rgio L. L. de & NUNES, Rog~rio da S. 
ênte~~cJetc __ Cent~c--Logistlco_de_êtendlmento_a_Vendas_=_CLêVE. 
Porto Alegre, 15 jun. 1990, p.2. (material mimeografado) 

(2) As quarenta e sete sugest~es apresentadas pelos participantes fo­
ram as seguintes: 
1. - ECP - Embalamento Contra Pedido; 
2. - EPNUS - Estoque de Produtos Nus~ 
3.- ALEM -Almoxarifado de Embalamentop 
4. - APSEM -Almoxarifado de Produtos Sem Embalagemp 
5. - ADEM -Almoxarifado, Defini~âo, Embalagem e Mercado; 
6 . - EPFP - Estoque de Produtos no Fim do Processo; 
7. - PODECAM - Ponto de Defini~âo, Carimbo. Embalagem e Mercado; 
D. -·· SIAP -Sistema Integrado de Atendimento de Pedidosp 



9 ...... CI AP -Centro Integrado de At endimento de Pedidos; 
H) ..... S I FAP -Sistema Integrado e Flex(vel de Atendimento de Pe-

d i d C)"'·;: 
11.- SAP -Sistema de Atendime nto de Pedidos ;: 
12 . - CADEX -Ce ntro de Ar maz e namento, Definiç~o e Expe d i ç ~o; 
13 . - CACEX -Centr o de Arm a z e na mento, Carimbo E E xpe d iç~o; 
14.- CAPFLEX- Centro de Atendimento de Pedidos Flex(vel;: 
:1.~5.··· CAC .... C<-::·nti''CJ d0~ A t f:~nd im<-::·nto <:\O C1 i<-::·ntc-:'; 
16.- CPP -Centro de Prepara ~ ~o de Pedidos; 
17.- SPP - Sistema de Preparaçio de Pedidos~ 
18.- SISRAP - Sistema R~pi d o de Atendimento de Pedidos;: 
19.- SISFAP - Sistema Flex(vel de Atendimento de Pedidos;: 
20 . - CADIV -Centro de Armazenamento e Definiç~o de Itens Ven­

d ,,í. v f:~ i ~";: 
21.- SADIV -Sistema de Armazenamento e Definiçâo de Itens Ven-

'').'') r._ r. ....... . 

;.:,~ ~~ A •• • • 

~.~4 n "" 

~.::7 n •••• 

;.:.~a n .. .. 

;?<r .. .. 
::i0 ... .. 
31 n "" 

~*)"') 
\:.• r: •• " .•.. 

CAP 
SAP 
ZAP 
CED I 
CACE 
APPC 
PIV 
SIV 
SII 
CAE 
CADP 

3::l ...... ~:;Av 

34 .. -.. CFM 
3~:.'.i ..... CPIC 
:J6 ...... SAPIC 

d<:\v ei~:;;: 

-Centro de Atendimento de Pedidos;: 
-Sistema de Atendimento de Pedidos; 
-Zona de Atendimento de Pedidos; 
-Centro de Embalamento e Definiçâo de Itens; 
-Centro de Armazenamento, Carimbo e Embalamento; 
-Armazen amento E Pr oduçâo de Prod .. Comercializáveis; 
- Preparaçâo de Itens de Venda; 
- Sistema de Itens de Venda; 
- Sistema Integrado de Itens de Venda; 
- Centro de Ar mazenamento e Embalamento de Produtos; 
-Centro de Armazenamento, Definiçâo e Expediçâo de 

P 1' · od u to~:;;: 
-Sistema de Atendimento de Vendas; 
- Célula Final de Manufatura; 
-Centro de Preparaçâo de Itens Comercializáveis; 
- Sistema de Armazenamento e Preparaçio de Itens Co-

rnf?lr c i a 1 i=·~<:\ v~:·~ i!!;;: 
37.- CAPIC - Centro de Armazenamento e Preparaçâo de Itens Co-

1'1'1 ~:.· I'' C: i <:\ 1 i ~~ <:Í. V 1!.·:· i !:; 

::!8 ...... CAFE -Centro de Atendimento Flex{vel do Embarque; 
39 ...... CANE -Centro de Atendimento das Necessidades de Embarque~ 
40 . .... CANV - Centro de Atendimen t o das Necessidades de Vendas~ 
41 ...... SANV -Sistema de Atendimento das Necessidades de Vendas; 
4;? .... ZIV - Zona dos Itens de Venda~ 
43 .... MAC -Matriz de Atendimento ao Cliente; 
44. ··· MANC -Matriz de Atendimento das Necessidades do Cliente~ 
4:i .... CLAC -Centro Log{st ico de Atendimento ao Cliente; 
46 ..... CLAP -Centro Log{stico de Atend i mento de Pedidos; e 
47 .... CLAVE -Centro Log{st ico de Atendimento a Vendas. 

<:3) id<-::·m, p .. f.l. 

(4) ich~m. p .. 9 .. 
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(/) Segundo Pedro Ron Ceitlin, Presidente do Grupo desde 30 de abril 
de 1991, o grupo deve faturar US$ 35,3 milh5es no mercado externo 
~::m 1.?9t. Df::~:;t<": tot:<:11,. ZIVI S.A. p<:\l'·ticip<:i com u~:;% ;2ó,~:i mi1h()e~:; 

C/5,07%>, EB ERLE S.A . com US$ 6,5 mi1h5es (18,4t%) e HERCULES 
~) . A. com UH% ;;!.,:3 milh(Í<·~~::. <<S,!::i ;?;:.> .. 
ZERO HORA . Info~mE_Econ8mlc o . Porto Alegre, 11 set. 1991, p.28. 

< tl ) f:) ~:-:· g u n cl o o <:\ t u "' ] P , .. ~:õ· ~:; i d 0:· n t: e cl o G l'" u p o , P <·::· cl r· o R o n C ~:: i t: 1 i n ( E :-: -·· [) i r €·~ -·· 

ter da Divisâo de Comércio Internacional), o Grupo ZIVI des­
peja 35% de sua produçâo no mercado externo, as tesouras puxam as 
vendas, com 55% a 60% da receita das exportaç5es totais, seguidas 
de facas com 25% de faturamento.· 
ZERO HORA. Zl~l-Muda_Pa~a_Ganha~ __ Com~Etltl~idadE. Porto Alegre, 

1 7 j 1.1 1 • 1 9 9 1. y p " ;.:.~ 4 • 

<9> id~:õ·m, p.;?4. 
Segundo Pedro Ceit:1 in: "Exist: ia na Zivi a filosofia para atender 
todos os clientes externos eqUidistantes, o que resultava numa 
grande pulverizaçâo das vendas·. 
~;; ('?; ~;) 1.! n d o () (:\ l'" t i c 1.1 1 i ~:; t <:~ ~ " c (7: i t 1 i n i n t ,,. o d 1.1 z i u ,. (':~ 1"1"1 1. 9 n 9 y 1.1 m <:-\ p o 1 { t i ··-
c a mais enxuta nos principais importadores ••• Desde entâo, Ceitl in 
adotou a prioridade para os mercados externos que apresentam um 
retorno mais r~pido E fecham compras em quantidades superiores.· 
Estas consideraç5es publicadas na imprensa de PortC> Alegre, de­
monstram que, a partir de 1989, a Divisâo de Comércio Internacio­
n<:\1 ~:,ofl ... <·:-:u Pt'"ofund<:\~::. m<:>di·Fic:<:"lç:C:ír;;:~:;, inclu.sivr:.-:· n<:1. "fi1o~::.ofi;"-._" d(.;: 
atf:·:·nd imr:.-:nto c\D c:".l i0:nt:f::· . 

<10) DUARTE, Marcelo da C. Plano_dE_ê~io_do_Cont~olE-dE_Esto~uEs. 
24 nut. 1988. (material mimeografado) 

(11) ANDRADE FQ. Ivo Vargas de. P~ocEdlmEutos_dE_ContagEm_Ciclica. 
08 age . 1988 .. (material mimeografado) 

(12) SILVA, Geomin~rio Z. da & GUSM~O. Sérgio L. L. de. ~~oJEt o_Célula 
dE _ M a n u tatu~a. 1990 (material mimeografado) 

C13) HALINSKI, Luiz Ant6nio. P~ ojEto_Célula_dE_EmbalamEnto_êuto=S E~~l­
~o. jul. 1991. (material mimeografado) 



CONCLUSSES E RECOMENDAÇSES 

PARA FUTURAS PESQUISAS 

Nesta etapa final do trabalho busca-se verificar o alcance dos 

obJetivos propostos no encaminhamento da situação-problema, bem como 

avaliar o desempenho da abordagem proposta e apresentar algumas su­

gestões para pesquisas futuras. 

A situação-problema proposta no Capítulo I é um questionamento 

quanto à organização do processo produtivo, local tzando conceitual­

mente as diversas técnicas de organização e gerenciamento de produ­

ção, identificando suas origens diferenciadas, discutindo a compati­

bilidade entre Kanban e MRPII e, finalmente, propondo uma abordagem 

alternativa: o Sistema Integrado de Manufatura Flexfvel ( SIMFiex ). 

Cabe, 

multânea 

portanto, avaliar a compatibilidade da implementação si­

das técnicas Kanban e MRPI I e o encaminhamento do SIMFiex , 

anal lsando-se ainda os resultados obtidos. Neste sentido, o trabalho 

preocupou-se particularmente com: 
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-a evolução do conceito de Administração da Produção no caso em es-

tudo; 

- a Implantação do MRPI I; 

- a Implantação do Sistema Kanban; 

-a aval lação do desempenho das Implantações de manufatura celular; 

- outros aspectos do funcionamento em ambiente "Just-in-Time"; 

5-~-- A EVOLUC~O DO CONCEITO DE 

ADMINISTRAÇÃO DA PRODUC~O NA EMPRESA 

o capitulo I I I procurou apresentar a necessidade da empresa mo­

dificar seu enfoque de Administração da Produção. O caminho percor­

rido pela empresa partiu de uma administração altamente centralizada 

no poder dos "mestres de produção" e de conceitos tradicionais de 

produção, onde o "disponfvel para a venda" é sintomático. 

o acirramento da competição no mercado questionou este enfoque, 

principalmente na crise recessiva de 1981/2, e a alternativa adotada 

foi a tentativa de Imp l antação de MRPI I. A opção da empresa foi, 

dentre as diversas alternativas dlsponfvels, aquela de Implantação 

mais complexa. 

Diante dos percalços com a Implantação do MRPI I, surgiram tenta­

tivas de viabl I lzação do "Just-in-Time". Tais tentativas, ao compe­

tir com recursos destinados ao MRPI I, criaram um cl lma de competição 

entre "Just-in-Time" e MRPI 1 na empresa. 

É neste contexto que surge a proposta do SIMFiex , propondo uma 

concepção de Administração da Produção que utl I lza MRPI I e Kanban 

simultaneamente, propõe a produção sob encomenda, procura fi exibi I I­

zar a estrutura produtiva e uti I lza os conceitos de Qual idade Total 
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nos processos e produtos da empresa. Assim, os principais efeitos da 

introdução do SIMFiex na empresa foram: 

a proposição e apl !cação de uma sistemática que unisse as implan­

tações de Kanban e MRPI I, minimizando o confronto pol ftico Inter­

no entre estas correntes; e 

-a elaboração de um Plano Diretor de Desenvolvimento Industrial 

(PDDI) definindo os principais aspectos e conceitos de manufatura 

<ou seja, o ambiente nJust-in-Time") que devem ser observados no 

triênio 1991/3. 

A elaboração de um PDDI formal lza o "Just-ln-Time" como o prin­

cipio de Gerenciamento de Produção assumido pela empresa, definindo­

o como um "Sistema de Manufatura" que utl I iza as seguintes técnicas: 

-Células de Manufatura; 

-Manuten ção Produtiva Total (TPM); 

- Operador Multifuncional; 

-Troca Rápida de Ferramentas e Dispositivos (STR); 

- Manufacturing Resources Plannlng (MRPI 1 ); e 

- Kanban. 

Assim, o Plano Diretor de Desenvolvimento Industrial da empresa 

assume entre suas prioridades para 1991/3 a utl 1 lzação conjunta de 

Células de Manufatura, MRPI I e Kanban. Levando-se em conta que a 

proposta do SIMFiex baseia-se na utl 1 ização conJunta destas técni­

cas, é um sintoma de que pelo menos o convencimento foi bem sucedi­

do. Cabe , no entanto, em trabalhos posteriores, detalhar e anal lsar 

a efetiva operacional lzação destas técnicas. 



5.2.- A IMPLANTAÇAO DO MRPII 

A operaclonalização do MRPII não alcançou o estágio definido 

Inicialmente na proposta do SIMF i ex por alguns motivos principais. 

Em primeiro lugar a questão pol f tlca: um longo caminho de nego­

ciações entre a Gerência de Informática, Gerência de Planejamento de 

Produção e Equipe MRP I I teve que ser percorrido. Este percurso re ­

tardou , inclusive, a apresentação do AnteproJeto CLAVE e o cronogra ­

ma do SIMFiex na medida em que a Inc l usão do MRPI I dependia de s te 

encaminhamento. 

Em segundo lugar, como o MRPI I envolve diversas áreas da empre ­

sa, e diante da paralisação da Implantação há dois anos, havia mul ­

tas pendências por solucionar. Assim, retomar uma implantação para ­

I lsada foi mais diffcl I do que Iniciar qualque r outra at i vidade pro­

posta. A maior parte das atividades desenvolvidas na Implantação do 

MRPII Iniciou retomando ativ i dades i ncompletas ou inacabadas o que, 

diante do porte e da complexidade do processo produtivo da empresa, 

representou um tempo precioso à operacionallzação do MRPII no S IM­

F I e X . 

Em terceIro I ugar , a forma I i zação de proced lmentos propore 1 onada 

e exigida pelo MRPI I ainda carece de melhor definição. O Banco de 

Dados de Engenharia <MDB), por exemplo, compartilhado entre Engenh a ­

r ia e Materia i s, é uma fonte geradora de freqUentes problemas de es­

trutura de produtos. De uma maneIra gera I, o f 1 uxo de informações 

precisa ser redefinido levando em consideração principalmente sua 

formalização e a agilização. Este é um trabalho complexo, de médio a 

longo prazos, mas que deveria estar em um estágio bem mais avançado 

numa empresa que está envolvida com o MRPI I a sete ou o i to anos . 
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Por fim, a operacional lzação do pacote computacional deveria ser 

com cuidado. Ao optar pelo TMSI 1 a empresa verificou a analisada 

opinião que os usuários dos diversos pacotes computacionais tinham 

llá 22 quanto ao desempenho do fornecedor e do "software". HoJe, 

usuários do TMSI I no Bras! I, entre os quais a casa da Moeda, e exis­

te o Gr upo de Usuár i os TMSI I (GUT) , uma associação de empresas usuá­

rias que reúne-se periodicamente para discutir aspectos da operacio­

nal idade do sistema. Chama a atenção, no entanto, que uma pendência 

tão antiga como a quantidade de aplIcação na estrutura de produtos 

não tenha sido resolvida através do GUT . 

Assim, implantar MRPII foi percorrer um caminho multo longo em 

um tempo multo curto. Completar o controle de estoques de produtos 

prontos, acertar o cadastro de itens e permitir a entrada de pedidos 

foram etapas importantes, mas não possibl 1 itaram a verificação da 

vlabi I idade de sua utilização simultânea com o Kanban. 

Cabe, em futuras pesquisas, detalhar o histórico da operaclona­

llzação do MRPII na HERCULES S.A.- Fábrica de Talheres, e acompa­

nhar a continuação do da Implementação na ZIVI S.A. -cutelaria. 

5.3.- A IMPLANTAÇ~O DO SISTEMA KANBAN 

A Implantação do Sistema Kanban na Zivl apresentou resultados 

especialmente no estoque de embalagens. Conforme está apresentado no 

Capftulo IV, houve uma sensível redução no estoque de embalagens mi­

cropardas, a Introdução do conceito de produção puxada no embalamen­

to, uma significativa padronização de materiais e a proposição de um 

Kanban na distribuição. 
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A definição do pl loto da Implantação de um Sistema Kanban, le-

vando em consideração aspectos mercadológicos, utl 1 lzando-se de um 

Sistema com um cartão de movimentação, apresentou uma redução de 

41,23% do estoque de embalagens mlcropardas em so dias de acompanha­

mento. Este resultado aponta, em primeiro lugar, para o desperdfclo 

existente na rotina de suprimento e controle da utl 1 lzação do esto­

que de embalagens, o que oportunlzou o surgimento de resultados em 

prazo Imediato. Em segundo lugar, demonstra a eficácia do Kanban co­

mo mecanismo de combate às perdas, particularmente as perdas relati­

vas a estoques. 

Introduzir o conceito de produção puxada no embalamento envolveu 

um processo educacional, previsto na apresentação do Anteprojeto 

CLAVE, de forma a vlabi I izar operacionalmente às pessoas envolvidas 

trabalharem com este conceito. Neste sentido, a utl 1 lzação do Rei a-

tório TMSR781, desenvolvido Internamente na empresa, serviu para 

criar o hábito de diariamente consultar-se a 1 ista de pedidos pen­

dentes, substituindo o hábito de consultar o programa de produção. A 

principal dificuldade à sedimentação do embalamento contra pedido é 

a dlsponlbl I Idade dos materiais, que a consolIdação do ALFA e uma 

atuação efetiva do PPCP no sentido de colocar os produtos destinados 

ao mercado externo à disposição no lnfcio do mês poderiam solucio­

nar. A própria uti I ização do relatório TMSR781 apresentou problemas, 

à medida em que o estágio da Implantação do MRPI I não contemplava os 

pedidos do mercado externo. 

Tanto nas embalagens micropardas como nas caixas de embarque, 

houve uma preocupação em padronizar materiais, com resultados signi­

ficativos. o número de opções de caixas mlcropardas reduziu-se em 

42%, e nas caixas de expedição Identificou-se a posslbl 1 Idade de re­

duzir-se em até 75%. 
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Quanto ao Kanban de d i stribuição, chamado de Kanban das fl I lais, 

foi uma proposta que não foi detalhada o suficiente, à medida em que 

alguns requisitos precisavam ser alcançados, tais como a conclusão 

da padronização de caixas de embarque e a definição da quantidade 

padronizada de produtos por caixa e por pedido <ou múltiplos). 

Cabe, portanto, analisar a posslbi I I dade de propor o funciona­

mento de um Sistema Kanban com dois cartões e uma aval I ação mais 

prolongada dos efeitos da adoção do Sistema. o conceito de produção 

puxada necessita de reforço educacional, princ i palmente no PPGP, pa­

ra sedimentar a sistemática de funcionamento do embalamento. No to­

cante à padronização de caixas os resultados atingidos neste espaço 

de tempo foram auspiciosos. No entanto, ela deve ser visual lzada co ­

mo um processo contfnuo onde esta diversificação de materiais pode 

ser reduzida. Quanto ao Kanban de distribuição, deve futuramente ser 

formalizada uma proposta para sua operacional ização. 

5.4 . - A AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO DAS 

IMPLANTAC6ES DE MANUFATURA CELULAR 

O estudo do arranJo físico Industrial da empresa mostrou três 

concepções distintas de organização de fábrica: 

- Lelaute por processo - utl I lzado até 1985, aproximadamente; 

- Leiaute em 1 inha- empregado no período 1985/90; 

- Leiaute celular- implantação-piloto em 1988 e aprovação a partir 

de 1990. 



A Figura 38 compara os resultados obtidos pelos três tipos de 

lelaute na empresa, a partir da avaliação da célula-piloto e dos 

primeiros resultados obtidos na célula do embalamento. Nela pode ser 

observado que, considerando o leiaute por processo como base (100~), 

a distância percorrida, por exemplo, pelos materiais na manufatura 

celular representam 1 ,q~ da distância percorrida antes de 1985, as­

sim como o rendimento da mão-de-obra representa um acréscimo de 

577,77% sobre o do lelaute por processo, o que caracteriza signifi­

cativas modificações nos desempenhos ao longo do tempo. 

Quanto à utl I lzação do operador multifuncional, a célula auto­

serviço funciona uti 1 lzando este conceito em suas treze funcioná­

rias. A Figura 39 apresenta este esquema de rodízio de pessoal entre 

as operadoras. Conforme pode ser observado, além da coordenação, o 

rodízio também Inclui as atividades de limpeza do local de trabalho. 

A aval I ação das modificações do rendimento da mão-de-obra,espe­

clflcamente na célu l a, bem como as modificações na capacidade do em­

balamento, devem ser analisadas em trabalhos posteriores. 

5.5.- OUTROS ASPECTOS DO FUNCIONAMENTO EM 

AMBIENTE •JUST-IN-TIME-

Além dos aspectos de embalamento contra pedido, Kanban e célula 

de manufatura, comentados anteriormente, houve a sistematização do 

Contro l e Estatístico do Processo (CEP) em diversos estágios de pro ­

dução, assim como a utl 1 lzação da Admin i stração Partlclpatlva, da 

Contagem Cíclica de estoques, da Análise de Valor e do Plano de Edu­

cação. 
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FIGURA II COMPARATIUO ENTRE LEIAUTE POR PROCESSO, EM l 
~ _ EM LIN A E EM CELULA EM ZIUI S/A I 

~ ~ ~ 
LEIAUTE POR LEIAUTE Dt CELULA DE 

PROCESSO LI A 1'1 UFATURA 
~ ~ ~ 

I 

CICLO DE 70 DIAS 40 DIAS 33 DIAS 
1 

FABRICACAO 

I <199'1.) (57,14X) (47 ,14X) 

ESTOQUE MEDIO 12 DIAS 
I 

6 DIAS 1,2 DIAS 
ENTRE OPERACOES 

I <100Y.) (50'1.) <101.) 

I 
INDICE DE 30:1. DAS PECAS 10,6:1. DAS PECAS 4,6:1. DAS PECAS I 

RETRABALHO l <109X) (35,33X) <15 ,33/.) I 

INDICE DE 4:1. DAS PECAS 2 ,32:1. DAS PECAS B I 86:1. DAS PECAS 
SUCATA 

<199'1.) (58Y.) (21,5Y.) . 

DISTANCIA MEDIA 2.888 1'11 88 n 28 l!l 

PERCORRIDA 
-~ 

<199Y.) (4Y.) (1 ,4Y.) 

RENDIMENTO DA 9 pciHih 49 pciHih 61 pciHih 

MAO-DE-OBRA 
<190'1.) (444,441.) (577,77Y.) 

l I 
37,5:1. 13:1. 4,9:1. 

I AUSENTISMO 
I 

I 
.... U99Y.) (34,66/.) 

I 
<13,97Y.) 

I 

F_3? 
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I 
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FIGURA OPERADORAS MULTIFUNCIONAIS A CELULA 111 

39 AUTO-SERUICO: ATRIBUI COES FUNCIONAIS 
I 

MAQUINA GRAMPEADORA MAQUINA DE 
COORDENACAO GUILHOTINA SERIGRAFIA LIMPEZA 

BLISTER SELADORA COLA 

1 ENELITA MARIA ZEN IR ! NORMA MARILETE 
AMELIA SALETE VALERIA 

I I 
IARA MARILETE OTILIA UERA MARIA 

I 

2 MARIA NORMA UALERIA IARA AMELIA OTILIA 
ENELITA UERA 

MARILETE OTILIA ZEHIR SALETE NORMA 

3 NORMA VALERIA A MEL IA MARILETE SALETE 

I IARA MARIA UERA 
OTILIA SALETE ENELITA ZEHIR VALERIA 

! l 4 SALETE ZEN IR IARA OTILIA UERA 
MARIA I'IARILETE A MEL IA 

VALERIA UERA NORMA ENELITA ZENIR 

5 ZENIR AMELIA OTILIA IARA ENELITA 
MARILETE SALETE NORMA 

UERA ENELITA UALERIA MARIA AMELIA 

b AMELIA IARA VERA UALERIA I MARIA 
NORMA ZEN IR SALETE I ENELITA MARIA MARILETE OTILIA IARA I 

I 

71 
I I 

IARA MARILETE A MEL IA 

I 
UERA NORMA 

OTILIA ENELITA ZEHIR 
i MARIA NORMA SALETE UALERIA MARILETE 

B MARILETE OTILIA IARA ZEHIR UALERIA 
SALETE MARIA ENELITA 

NORMA UALERIA UERA A MEL IA OTILIA 

I I I 

9 OTILIA UERA MARILETE EHELITA ZEHIR 
VALERIA NORMA MARIA 

SALETE ZEN IR A MEL IA IARA VERA 

18 VALERIA SALETE OTILIA MARIA AMELIA 

I UERA ENELITA MARILETE 
ZEHIR AMELIA IARA NORMA SALETE 

11 UERA ENELITA UALERIA SALETE IARA 
ZEN IR NORMA OTILIA 

I i AMELIA IARA MARIA MARILETE ENELITA 

F_38 
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Qual idade é uma preocupação definida através de proJeto especí­

fico no PDDI. No âmbito do embalamento, houve a preocupação com a 

introdução do CEP deste o Início do proJeto de criação da célula, 

contemplando-o no Plano de Educação e Treinamento. o principal re­

sultado do emprego do CEP no embalamento, durante a implantação da 

célula, foi a Identificação de problemas nos fornecedores de embala­

gem. A empresa trabalha, basicamente, com dois fornecedores de cai­

xas de papelão, e através do CEP foi possfvel Identificar que 89,97~ 

dos defeitos com embalagens, no mês de setembro de 1991, são asso­

ciadas a um dos fornecedores, e apenas 10,03% ao outro. Com este re­

sultado, até então desconhecido, é possível redirecionar as políti­

cas de fornecimento para a empresa, o que ainda está sendo diagnos­

ticado com mais precisão para propor um novo posicionamento na rela ­

ção com os fornecedores. 

Tanto a Implantação do MRPI I quanto a Implantação de Kanban exi­

gem um Plano de Educação contfnuo e em todos os nfvels. Este cuidado 

de trabalhar o conceito e seus obJetivos antes de aplicar a técnica, 

oportunizou que pessoas, principalmente do chão-de-fábrica, contri­

bufssem com sugestões que, multas vezes, foram aceitas. A lógica Ja ­

ponesa de que as pessoas mais próximas do problema estão mais próxi­

mas da solução, funcionou, neste caso, através do Plano de Educação. 

Quanto à Administração Partlclpatlva através dos Grupos de Ope­

rac 1 ona li zação e GerencIaI, foI uma das que me 1 hores resu I tados 

apresentou. Observou-se, também, urna certa predisposição pol ftica de 

algumas médias gerências em obstaculIzar o andamento do proJeto, o 

qual foi contornado através dos esforços de um funcionário subalter­

no engajado na execução, e Isto em mais de uma ocasião e com mais de 

um gerente. No entanto, esta operacional lzacão requer tempo até que 

haJa o entrosamento que define um grupo. A própria uti I izacão do 



"Bra i nw rltl ng " favoreceu a coesão, mas não favoreceu o cumprimento 

de prazos. Mas, enfim, construir um ambiente é um processo demorado. 

Qualquer tempo de paralisação é perda e deve ser eliminado. A 

partir deste princípio, a utilização da Contagem Cf cl l ca eliminou a 

necessidade do ALPRON cessar as movimentações de materiais três dias 

por mês. A definição de alguns procedimentos e a uti 1 lzação do cri-

tério da curva ABC para os materiais el imlnaram os três dias úteis 

de paralisação, além de a umentarem a conflabllldade dos estoques du -

rante todo o restante do mês. 

A An á lise de Valo r propiciou uma racionalização do catálogo de 

produtos ofertados pela empresa e a conseqüente prlorlzação dos pro-

dutos em função do faturamento e das margens de contribuição, favo-

recendo a padronização de materiais. 

Nota-se , enfim, que o SIMFiex baseia-se fundamentalmente na uti-

lzação do Kanban, em função da programação e do ordenamento que 

propõe ao processo produtivo, do MRPI I, por sua capacidade de plane-

jamento de médio e longo prazos, e da Manufatura Celular, por sua 

contribuição à lógica de eliminação de desperdícios. 

Este posicionamento não exc l ui, no entanto, a util i zação de 

qualquer outra técnica que contribua para o conceito de que produção 

deve agregar valor, eliminando perdas e flexibilizando-se às oscila-

ções do mercado . Por Isso, conceitos como Administração Participati-

va, Análise de Valor, Qualidade Total e Contagem Cíclica, entre ou-

tros, foram e devem ser utl I izados na medida em sejam oportunos e 

convenientes à situação particular trabalhada. 

Quanto ao SIMFiex , pareceu uma alternativa viável de abordagem 

para empresas que: 

faculdade Ciências Econftmlca1 
BIBLIOTECA 
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- possuem uma grande derivação de produtos na montagem final, difi­

cultando a uti I ização do MRP clássico; 

-possuem sazonal Idade na demanda por seus produtos, dificultando a 

utl I ização do Sistema Kanban; 

- não possuem uma sistemática de Identificação de desperdfcios, na 

medida em que o SIMFtex demonstrou ser eficiente na local lzação e 

no combate às perdas do processo produtivo. 

Finalmente, é importante destacar-se que a implementação ocorreu 

em 1990, em melo a uma etapa de lnstabi 1 Idade econômica e de econo­

mia recessi va no Bras i I. Logo, levando-se em conta ainda que durante 

o estudo não houve aporte de recursos financeiros par parte da em­

presa, pode-se concluir que os resultados obtidos foram, mais do que 

satisfatórios, auspiciosos. 

5.6.- RECOMENDAÇÕES PARA FUTURAS PESQUISAS 

A partir dos resultados deste trabalho, algumas outras pesquisas 

podem ser desenvolvidas na empresa. Em primeiro lugar, a Implantação 

proposta não está conclufda, cabendo futuramente um estudo que dis­

cuta todos os aspectos envolvidos na Implantação do SIMFiex, de for­

ma a confirmar ou retificar estas conclusões prel !minares. 

outra recomendação de estudo a ser feita é quanto à análIse do 

impacto desta Implantação sobre a estrutura de custos da empresa. 

Apesar da participação de um representante do Setor de Custos da em­

presa no proJeto e da análise preliminar da Interface produção-cus ­

tos-vendas, o impacto da Implantação do MRPI I, da Manufatura Celular 

e do Kanban na estrutura de custos da empresa não foi avaliada. No 
_______________________________________________________________________________________ j 



caso em questão, um estudo que detalhe as rotinas de custeio de pro­

dutos e as diversas Interfaces organizacionais parece oportuno e ne­

cessário. 

No tocante à Manufatura Celular, o trabalho apresenta a avalia­

ção da Implantação em apenas duas células. Poder-se-la, então, ana­

l lsar a oportunidade de elaboração de um projeto expandindo sua uti-

1 ização aos demais grupos de produtos da empresa. 

Quanto à empresa, uma série de dados históricos não estavam dis­

poníveis, o que provocou uma reflexão quanto à sistemática de con­

troles que ela adota. um trabalho posterior pode ater-se em discutir 

e propor rotinas de controle que permitam a comparação entre as si­

tuações Inicial e final dos proJetos Implantados na empresa, difi­

culdade que acompanhou diversos estágios deste trabalho. 

Por fim, cabe a tentativa de general Izar o SIMFiex para outras 

empresas. Neste sentido, as demais empresas do grupo poderiam ser 

extremamente úteis a este propósito, na medida em que várias delas 

passaram por implantações de MRPII, de Kanban, de Contagem Cíclica, 

de Manufatura Celular, entre outros conceitos aqui aplicados. 
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Ger~ncia do Depto. de Planejamento da Produç~o 

Ger~ncia de Engenharia Industrial 

Che~ia da Programação de Facas 

CheTia da Programação de Tesouras 

Analista de Projetos 

Programador de Produção do Embalamento 
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IDÉIAS APRESENTADAS: 

I.- Convencimento/Envolvimento 

1.- Apresentação ao proJeto CLAVE aos funcionários da empresa 

2.- Integração de todas as áreas envolvidas, bem como esclarecimen­
to quanto aos obJetivos do programa, mostrando os benefícios a 
serem atingidos com as melhorias. 

3.- Estabelecimento de um compromisso das pessoas envolvidas com a 
qual Idade do proJeto. 

4.- Marcar reuniões periódicas para o acompanhamento da implanta­
ção do projeto. 

5.- Maior entrosamento entre as áreas envolvidas. 

6.- Desenvolver uma pol ftlca de motivação, Investindo no elemento 
humano. 

7.- Eliminar vícios antigos, em paralelo ao andamento do proJeto. 

8. - Não fugir aos obJetivos do projeto para atender a objetivos es ­
pecíficos. 

9.- Enxergar a empresa como um todo, contemplando as dificuldades e 
necessidades das diversas áreas. 

10.- Evitar o afastamento das pessoas envolvidas. 

11.- Aprovar o proJeto. 

12.- Desenvolver apresentação áudio-visual para a empresa e divulgar 
a Integração MRP/Just-ln-Time. 

13.- Demonstrar resultados obtidos em outras empresas com proJetos 
Idênticos a este. 

14. - Convencer quanto ao retorno do Investimento e mostrar que não é 
uma solução provisória para motivar os demais envolvidos. 

15.- Envolver área comercial <Nacional e Exportação) na Implantação 
do ProJeto. 

16.- Convencer áreas comerciais da Importância de um número menor de 
embalagens, unificar. 

17.- Criar uma expectativa quanto aos resultados, mas mostrar que há 
um período de aJuste necessário. 

18.- Envolver chefias da área do CLAVE com o ProJeto. 



II.- Treinamento/Educa~ão 

1.- Montar plano de educação para todos os nfvels, dos gerentes ao 
embalador. 

2.- Treinamento básico na expedição, a fim de agi I Izar o atendimen­
to de pedidos. 

3.- Treinamento na área administrativa envolvida com o pr oJeto den­
tro da fábrica, a fim de conhecer basicamente o produto. 

4.- Treinamento na área de PCM, quanto às técnicas de administração 
de materiais (MRP e reposição). 

5.- Desenvolver programa de formação de operadores polI valentes 
<mão-de-obra flexrvel). 

6.- Definição da seleção, política salarial e mão-de-obra necessá­
ria à área de abrangência do CLAVE. 

7.- Preparação de Instrutores e definição do conteúdo a ser apre­
sentado no treinamento das pessoas. 

8.- Aprovar verba para treinamento, que deve ser cont f nuo. 

9.- Mudar mental idade do pessoal que trabalha hoJe no embalamento. 

10. - Treinamento do pessoal do PCP, principalmente programadores. 

11.- Apresentar aos Gerentes, Chefes de Linha e Supervisores da fá­
brica a metodologia do CLAVE. 

12.- Treinamento do pessoal do CLAVE para a nova estrutura e nova 
metodologia. 

13. - curso para os que trabalharão em terminais e micro-computado­
r e s • 

14.- Trabalhar os conceitos MRPI I, Kanban, Just-ln-Time, CLAVE ... com 
as pessoas envolvidas na Implantação do CLAVE. 

15.- Motivar o pessoal do chão-de-fábrica. 

16. - Combater o mito de não se sentar diante de um terminal de com­
putador, a Informação non-llnen é um dissipador de nfeudosn. 

III.- Qualidade 

1.- Definição de um único padrão de qual Idade para toda a empresa, 
extingUindo a diferença entre Nacional e Exportação e entre 
prIme ira e segunda qua 1 1 dade. 

2.- Implantação do TOC no ProJeto CLAVE. 

3.- Implantar controle de qual Idade na entrada de todos os mate­
riais que possam se enquadrar como componentes, embalagem prl-



márla e secundária. 

4. - lmplementaçao do CEP em todo o processo de embalamento. 

5. - Melhorar a qual idade do ciclo de informações na manufatura: 
Vendas ---> PCP ---> Fábrica -- - >Custos---> Embalamento. 

6. - Buscar qual Idade assegurada nas operações de estoque e movimen­
tação. 

IV.- Marketing 

1. - Adequar a pol ftlca de estoques do CLAVE à estratégia de Marke­
ting da empresa (promoções, lançamentos ... >. 

2.- Integração da área de Marketing com Suprimentos na padronização 
e desenvolvimento de novas embalagens. 

3.- Desenvolver estudos através da área de Marketlng para melhorar 
a previsão de vendas. 

V.- Requisitos 

1.- Definir 1 Imites de atuação para cada área envolvida na Implan­
tação. 

2.- Discutir a Implantação de um protótipo. 

3.- Estabelecer política de estoques para os ítens da área do CLA­
VE. 

4.- Criar parâmetros para medir a eficiência do CLAVE. 

5. - Avaliar a situação do estoque de itens primários e fina i s no 
momento zero a fim de medir os ganhos. 

6.- Resolver a questão ATRASADO X PREVIS~O x VENDA DO MÊS. 

7.- Definir uma política de embalamento <ordens e "plcking-ltst") 
para os primeiros 20 dias do mês. 

8. - Transfer i r as operações CARIMBAR e INSERIR CABO de facas para a 
área do CLAVE. 

s . - Desenvolver "Qual Idade assegurada" para as operações CARIMBAR e 
INSERIR CABO de facas. 

10.- Ext i ngüir conceito de segunda qual idade. 

11. - Definir o embalamento dos produtos de Gravataí -ALICATES e TE­
SOURAS SESAM - e se entram no ALFA ou diretamente no ALPRON. 

12. - Facas Wl lkinson - estudar carimbo e embalamento. 



221 

13. - Unificar estoques, no ALPRON e ALFA, dos itens Nacional e Ex ­
portação física e contabl !mente. 

14.- Definir sistema de funcionamento do CLAVE contra - pedido. 

15.- ProJetar o ALFA com sistema de endereçamento e "plcklng-1 1st" . 

16.- Definir "picking-1 1st" para o ALPRON. 

17.- ProJetar e Instalar estantes adequadas para o ALFA. 

18.- Definir Itens de venda da empresa. 

19. - El lmlnar os I tens não vendáveis no embalamento. 

20.- Levantar todos os tipos e opções de embalamento atuais. 

21.- Unificar códigos dos produtos nos sistemas SAC e TMS. 

22.- Detalhar e modificar os procedimentos atuais de abastecimento 
àe embalagens e acessórios. 

23.- Projetar novos métodos de embalamento. 

24.- Arrumar códigos lógicos de produtos. 

25.- Extlngüir estoque pronto para embarque. 

26.- Estudar acondicionamento de produtos e armazenamento. 

27.- Utl I Izar contentares plásticos. 

28.- Transferir o estoque de embalagens para o Almoxarifado Central 
em Porto Alegre. 

29.- Espaço físico para as embalagens em Porto Alegre. 

30.- Padronizar etiquetas. 

31.- Diminuir o estoque de embalagens. 

32. - Estudar novos métodos de colar embalagens. 

33.- Desenvolver sistema de fornecimento JIT para embalagens. 

34.- Estudar novas etiquetas nas embalagens que hoJe são coladas. 

35.- Retirar da área de Produtos Novos o poder uni lateral de a lter a r 
embalagens. 

36.- Estabelecer um controle de estoques preciso na área do CLAVE. 

IV. - Arranjo Físico 

1. - Detalhar exaustivamente o arranJo ffslco. 
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2.- Definir novo local para os sanitários. 

3.- Ad quirir bebedout'os. 

4.- Lacr ar porta. 

5.- Criar área de recepção para Itens primários. 

6.- Definir espaço e metodologia para Itens de 11 Qualidade. 

7.- Redefinir área de consolidação de pedidos e mesas de embalamen­
to. 

8 • - O e f i n i r mesas e outros t 1 p os de c a de i r a . 

9.- Definir tamanho dos corredores e sistemas de transporte no CLA­
VE. 

10.- Uti I Izar carros de transporte mais leves. 

11.- Criar uma área de recepção de Itens primários. 

12.- Melhorar a I I um! nação dos prédios. 

13.- Dimensionar o tamanho das esteiras de embalamento. 

14.- Espaço ffslco para o armazenamento de produtos de tercel ros. 

15.- Tirar o setor corte de pano. 

16. - Defin ir área e operaclonallzação para pedidos já consolidados e 
não embarcados. 

17.- Criar células de produção ou 1 lnha de artigos para os produtos. 

18.- Definir equipamento para o carimbo no CLAVE. 

19.- Real Izar as obras clvfs necessárias na área do ALPRON/Embala ­
mento, derrubar parede divisória. 

V.- Operacionaliza~ão 

1. - Estudar os métodos de definição final dos produtos para cada 
tipo de embalamento. Montar Folhas de Processo detalhado cada 
procedimento . 

2.- Equilibrar o vo lume diário de pedidos, de forma a eliminar a 
sazonal Idade dentro do mês. 

3.- Desenvolver relatórios no PCP para programas de embalamento com 
estrutura de produto e demais Informações. 

4.- Desenvolver sistema de controle de estoques. 

5.- Desenvolver sistema de compra de embalagens. 



6.- Desenvolver sistema de consolidação de pedidos. 

7.- Desenvolver sistema de pedido e entrega diária de embalagem. 

8.- Implantar sistema de controle de produção. 

9.- Implantar sistema de embalamento contra-pedido e não mais em 
função da previsão de vendas. 

10.- Definir política de aprovação de crédito de clientes com maior 
antecipação, para evitar produção e apartamento de pedidos não 

embarcados. 

11.- Revisar critérios de programação de pedidos. 

12.- Estabelecer um sistema de priorização dos pedidos na área co­
mercial. 

13.- Separação dos pedidos da Área Comercial por fábrica <Tesouras, 
Facas, Alicates, Terceiros). 

14.- Criar um Plano Mestre para o CLAVE, levando em consideração em­
balagens e dificuldades de embalamento. 

15.- Resolver a questão do embarque da exportação: sala, ar condi­
cionado ... 

16.- Definir parâmetros a serem usados para estabelecer o nmixn de 
vendas. 

17.- Estabelecer lote mlnimo e ponto de reposição para aqueles Itens 
que são vendidos mensalmente em pequenas quantidades, definir 
quais são estes itens <comprados e manufaturados). 

18.- Montar um sistema de acompanhamento da produtividade (peças/ho­
ra/homem). 

19.- Reavaliar a forma de estocagem no ALFA. 

20.- Estudar equipamentos para o ALPRON e EMBARQUE. 

21.- Pesquisar novos sistemas/máquinas etlquetadoras. 

22.- Estudar dispositivos para montagem de embalagens e acondiciona­
mento dos produtos nas embalagens. 

23.- Selecionar fornecedores de equipamento (ALFA). 

24.- Comprar os equipamentos. 

25.- Definir para o ALFA um contentar específico para os produtos e 
a quantidade padrão. 

26.- Selecionar fornecedores de equipamentos do embalamento. 

27.- Definir fornecedores internos para a montagem de embalagens. 
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28.- Aprimorar a técnica de SHIRINK com novo equipamento ou reformar 
o existente. 

29.- Comprar empl lhadelra para a Expedição. 

30.- Definir e elaborar a transição do ALPRON para o ALFA. 

31.- Desenvolver o Sistema KANBAN para acionar as 1 lnhas de fabrica­
ção. 

32.- Implantar KANBAN entre CLAVE e as I lnhas de fabricação. 

33.- Criar I íder de grupos no embalamento. 

3~.- Separação dos circulantes de facas, tesouras e Instrumentos ma­
nicura no ALFA. 

35.- El lmlnar condições cl lmátlcas desfavoráveis no embalamento de 
facas. 

36.- Definir funcionamento da consol ldação de pedidos. 

37.- Fazer contagens cfcl lcas no CLAVE, definindo antecipadamente o 
que e como fazer. 

38.- Montar sistema/metodologia de Inventários rotativos <c fcl lcos) 
e equipe para isto no ALPRON e ALFA. 

39.- Acompanhamento de estoque por pedido via sistema MRP. 

~o.- Definir procedimentos de entrada e saída para o ALFA. 

~1 .-Definir uma rotina de devolução de material para o estoque. 

~2.- Rotlnizar a remessa de materiais a terceiros. 

~3.- Evitar embalagem com estoque zerado. 

~~.-Elaborar ordens que contemplem quantidades padrão, ao invés de 
"picadas". 

~5.- Acabar com o "urgente"; fluxo deve ter um ritmo normal. 

VI.- Atividades de apoio 

1.- Arrumar Banco de Dados do TMS: estruturas, embalagens, opera­
ções e códigos de Itens. 

2. - Revisar roteiros de fabricação durante e após a Implantação do 
CLAVE. 

3.- Atual Izar e definir uma estrutura produto no Banco de Dados e 
a manutenção das Informações (produto novo, descontlnuado ... ). 

~.- Desenvolver metodologia de baixas do estoque do CLAVE sem pedi­
do <amostras, devoluções, brindes ... ). 



5.- Desenvolver funcionamento Integrado e "on-1 ine" entre estoques, 
pedidos e programas de produção. 

6.- Desenvolver metodologia de exatidão das informações de estoque. 

7.- Arrumar codificação lógica Cios produtos ZIVI. 
8.- Definir manutenção ela Base ele Dados do TMS. 

S.- Rever os relatórios de acompanhamento de produção e controle de 
estoques e definir os relatórios necessários ao funcionamento 
dos CLAVE. 

10.- Estudar a possibilidade de colocar 
bllldade quanto à atualização do 
respeito ao próprio CLAVE. 

dentro do CLAVE a responsa­
Banco de Dados, no que diz 

11.- Programar e emitir ordem de compra de embalagens pela ZIVI. 

12.- Estudar a reorganização Cio Mapa de Vendas. 

13.- Área de Suprimentos mais próxima conceitualmente do CLAVE. 

VII . - Organizacional/Administrativo 

1.- Montar estrutura hierárquica/organizacional/funcional de pes­
soal para o CLAVE. 

2.- Dimensionar mão-de-obra para o CLAVE. 

3.- Montar cronograma físico/financeiro ele desembolso de caixa. 

q,- Montar sistema ele acompanhamento de gastos. 

5.- Desenvolver rede PERT/Precedênclas para o Projeto. 

6.- Definir responsável pelo desenvolvimento/crescimento do CLAVE: 
-a nalista ele métodos subordinado ao CLAVE; 
- tecnologia de carimbos e Inserção; 
-elaboração ele novos dispositivos ele embalamento; 
- padronização e racional lzação de embalagens. 

7.- Definir e formalizar o Administrador do CLAVE. 

8.- Definir e formalizar o v ínculo estrutural do CLAVE (fabricação 
ou Área Comercial). 

s.- Aprovar a nova estrutura da Engenharia Industrial: contratar a­
nalista, cronoanallsta e mantenedor. 

10.- Integrar contratados na estrutura da empresa. 

11.- Montar equipe responsável pela Implantação: estrutura organiza­
cional do ProJeto. 



12.- Aprovar a nova estrutura do PCP, com as contratações necessá­
rias. 

13.- Redimensionar área física para PCP e Engenharia. 

14.- Readaptar as supervisões <organizar organograma). 

15.- Montar reuniões de aval i ação. 



ANEXO 2 

RELATóRIO DA EQUIPE DO PROJETO 
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APRESENTAC~O: 

Após a apresentação do ANT EPROJE TO CLAVE <centro Log fstlco de 

Atendimento a Vendas) nos meses de junho/julho de 1990, convidamos 

as principais gerências envolvidas com o ProJeto, num primeiro mo ­

mento, para uma reunião no dia 14/08/1990. 

Naquela ocasião ficou estabelecido que no desenrolar do CLAV E 

haveriam dois grupos principa i s: o GRUPO GERENCIAL DE ACOMPANHAMEN ­

TO , que reuni r-se-fa ocasionalmente, e o GRUPO DE OPERAGIONALIZACÃO 

DO PROJETO , que reunlr-se-fa periodicamente. 

A intenção deste relatório de atiVIdades é atual Izar o GRUPO GE ­

RENC I AL DE ACOMPANHAMENTO quanto ao encam i nhamento das at i VI dades e 

proced i mentos necessários à Implementação do CLAVE , desenvolv i dos a 

partir da designação dos part i cipantes do GRUPO DE OPERACIONA LI ZACÃO 

DO PROJETO . 



JUNHO: 

JU LH O: 

AGOSTO: 

PROJETO CLAVE: ETAPAS INICIAIS 

Apresentação do Anteprojeto. 

Divulgação do Anteprojeto aos diversos setores envolvidos. 

Divulgação, reunião com o Grupo Gerencial e formação do 

Grupo de Operaclonallzação do Projeto. 

SETEMBRO: Realização do Brainwriting e lnfclo do processo de contra ­

tação de pessoal 

OUTUBRO: lnfclo das reuniões do Grupo de Operacional lzaç ã o do Pro ­

Jeto. Abertura da prime i ra força-tarefa. 

NOVEMBRO: consolIdação do GOP e abertura das FT-002 a 008. 

DEZEMBRO: conclusão das primeiras FT e avaliação do proJeto. 
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BRAINWRITING CONSOLIDADO 

Participantes: 

Geren te de Planejamento da Produ~ão 
Geren te de Engenharia Industr i a l 
An alista de Projetos 
Representante da Equ i pe de Projetos de Manu~atura 
Representante da Divisão de Com~rc i o Naciona l 
Representante da Divisão de Com~rc i o I nternac i ona l 
Che~e de Planejamento e Controle d e Materia i s Comprados 
Representante da Equipe MRPII 
Che~e da Contabilidade de Materiais 
Che~e de Re crutamento7 Treinamento e Sele~ão de Pessoa l 
Representante da Divisão d e Con tr ole <Custos> 
Che~e de Programa~ão de Produ~ão <Facas e Prod. Bás ic a > 
Che~e de Programa~ão de Produ~ão <Tesouras > 
Che~e de Embalamento 
Programador de Produ~ão do Embalamento 

I.- Educa~âo e Treinamen to 

1.- P lan o de Tr e inamento amplo a todas as áreas en vo lvidas direta e 
I ndi r eta mente, desde às Gerências até a área operacional do 
Pro jeto CL AV E, abrang e nd o : 
a ) treinament o básic o na expedição, a fim de agi I Izar pedidos; 
b ) treiname nto da área administrativa dentro da fábrica, a fim 

de conhecer melhor o produto; 
c) trei namento na área de PCM, quanto às técnicas administrati­

vas de materiais; 
d ) preparar e ministrar cursos sobre MRP e a Integração MRPI 1 e 

"Just-in-Time" para todos os envolvidos . 

2.- Desenvol ver programa de formação de operadores pol !valentes 
<mão- de-obra flexfvel) 

11 - Qualidade 

1.- Defini ção de um único padrão de qual Idade para toda a empresa, 
extingüindo a diferença entre Nacional e Exportação, e unifi­
cando os dois estoques. 

2. - Implanta ç ão do TQC no ProJeto CLA VE, abrangendo : 
a) implantação de CEP em todo o processo; 
b) qua l idade assegurada nas operações de estoque, armazenagem e 

na proteção dos Itens fabricados; 
c ) me I hor i a da qua I idade das informações no c i c 1 o Vendas --> 

PCP --> Fábrica -->custos--> Embalamento. 

111.- Arran J o Ffsico 

1.- Deta l har exaustivamente o arranJo flsico: 
a) defini r área de conso I I dação de pedI dos e mesas de emba I a­

menta; 
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b) definir tamanho dos corredores; 
c) dimensionar o tamanho das esteiras de embalamento; 
d) espaço ffsico para o armazenamento de produtos de terceiros; 
e) derrubar parede divisória entre embalamento e ALPRON; 
f) criar área para recepção de produtos primários; 
g) tirar o setor corte de pano; 
h) melhorar a I lumlnação dos prédios. 

2.- ProJetar lelaute das 1 inhas de embalamento, criando células de 
produção ou I inha de artigos para os produtos, com operações de 
carimbo e Inserção, abrangendo, ainda, ALFA, ALEM e ALPRON. 

3.- Estudar e definir técnicas de armazenagem para o ALFA e ALPRON, 
sistema de endereçamento e apartamento (plcking-1 1st) nestes 
almoxarifados e definição do lote padrão para cada Item cons­
tante no ALFA. 

4.- ProJetar sistema de movimentação de materiais na área do CLAVE, 
contemplando: 
a) utl I ização de carros de transporte mais leves que os atuais; 
b) agi I ização do fluxo de caixas na expedição; 
c> modificação dos procedimentos atuais de abastecimento de em­

balagens e acessórios; 
d) ai lnhamento do transporte Interno com o proJeto; 
e) projeto de estantes e contentares plásticos padronizados pa­

ra o ALFA e ALPRON. 

5.- Definir local na Expedição para a recepção de fiscais da Recei­
ta Federal, quando em vistoria de mercadorias para o exterior. 

IV. - Org a nizac i on al /Admin i st r at i vo 

1.- Integração das áreas envolvidas, marcando reun1oes periódicas 
para o acompanhamento da implantação do proJeto. 

2.- Esclarecimento quanto aos obJetivos do programa, mostrando be­
neffclos a serem atingidos com as melhorias. 

3.- Desenvolver pol ftlca de motivação, Investindo no ser humano. 

4.- Definir qual a posição do ProJeto na estrutura da empresa, bem 
como seu organograma. 

5.- Criação e levantamento de parâmetros comparativos para conheci­
mento dos resultados obtidos, bem como um Instrumento Gerencial 
de índice de performance de cada área envolvida com o proJeto, 
e definição da sistemática de acompanhamento e revisão da roti­
n a • 

6.- Definição da seleção, pol ftlca salarial, turnos de trabalho e 
mão-de-obra necessária a toda área de abrangência do proJeto. 

7.- Elaborar cronograma de atividades e plano de controle de gas­
tos, estabelecendo prazos para os obJetivos serem atingidos, 
bem como escalonar prioridades em relação à verba disponível. 



8.- Estudo e racionalização dos formulários ou relatórios envolvi­
dos no processo. 

9.- Utilizar "Implementação piloto" em todas as fases do proJeto, 
visando analisar o impacto e corrigir possíveis problemas. 

10.- Desenvolver rede PERT/Precedênclas para o ProJeto. 

V.- Pré-req uisi tos/At i v i dade s de apoio 

1.- Definição e mudança nos processos de carimbo e Inserção para a 
área do CLAVE, contemplando: 
a) estudo nas operações de "Hot stamping" das facas "laser"; 
b) o botão das facas "Master-1 i ne"; 
c) facas Wi IKinson; 

2.- Definir e estudar padronização de carimbos, telas, quanto à lo­
calização dos mesmos nas lâminas, bem como sistemas de troca 
rápida de dispositivos para Inserção e carimbo. 

3.- Revisão de tempos, métodos e processos de embalamento atuais, a 
fim de: 
a) otimizar a eficiência dos mesmos; 
b) reduzir os prazos de atendimento de pedidos; 
c) criar uma memória técnica de métodos de embalamento. 

4.- Desenvolver folhas de processo, detalhando cada procedimento 
para o embalamento. 

5.- Integração da área de MarKeting com Suprimentos e Engenharia, 
quanto a: 
a) padronização e desenvolvimento de novas embalagens e etique-

tas, evitando variações dimensionais mínimas; 
b) desen vol ver mais fornecedores; 
c) desativar do sistema as embalagens obsoletas; 
d) desen vol ver dispositi vos para montagens de embalagens e a­

condicionamento dos produtos nas mesmas. 

6.- Depuração do cadastro atual no Banco de Dados do TMS: 
a) Itens descontinuados; 
b) estruturas dos produtos; 
c) opera ç ões e tempos; 
d) cadastro de materiais; 
e> padronização de nomenclaturas; 
f) unificação dos códigos (SAC x TMS); 
g) quantidade de aplicação. 

7.- Verificar a posslbl I Idade de implantação do ProJeto CLA VE com a 
capacidade de "hardware" central dlsponfvel atualmente; 
a) definir o volume de transações no TMS, geradas pelo proJeto; 
b) definir relatórios emitidos pelo sistema. 

8.- Definir pol ftica de estoques para o ALFA, ALPRON e ALEM, esta­
belecendo critérios para a classificação dos estoques, e im­
plantar rotinas de acuracidade em toda a área do CLAVE com con­
tagem cíclica no almoxrlfados citados. 



9.- Definir o conceito de "Item final": 
a) especificações; 
b) itens que devem constar no ALFA; 
c) procedimentos quanto a cepos, conJuntos e serlgrafla inter­

na; 
d) entrada contábl I no ALFA para as facas "Lion I" e "Lion 1 1". 

10.- Definir documentação <PMDP) e procedimentos quanto a: 
a) acompanhamento de lotes-piloto; 
b) lançamentos <e respectivas pol ftlcas de estoque); 
c) pedidos especiais na área do CLAVE; 
d) Inclusão, exclusão e modificação de Itens <triagem nas modi­

ficações); 
e) fluxo de Informações; 
f) amostras, brindes e devoluções. 

11.- Definição do sistema de manutenção das máquinas constantes no 
embalamento (predltlva, corretiva, MPT, etc.). 

12.- Definição da programação das 1 lnhas de produção em função da 
pol ítlca de estoques do ALFA: 
a) desenvolver o sistema de puxar a produção da fábrica; 
b) identificar os pontos de estrangulamento da produção; 
c) adequar a programação das I lnhas ao sistema proposto pelo 

proJeto. 

13.- Informatizar a área de Expedição/Exportação. 

14.- Limpeza do ALPRON com itens descontlnuados e de I I Qual idade, 
enviando-os a promoção de funcionários. 

15.- Maior estudo sobre datas de embarque de pedidos. 

16.- Definir a entrada de produtos no ALFA em contentares padroniza­
dos. 

17.- Definir estoques e administração do ferramenta! 
constantes no embalamento. 

18.- Padronizar a unidade de venda dos produtos. 

das máquinas 

19.- DistingUir em partições distintas, no TMS, os Itens fabricados 
em Porto Alegre dos de Gravataí para comprados e manufaturados. 

20.- Pol ltlcas de planeJamento da produção e suprimentos de acordo 
com a Integração do MRPI I e Programa Mestre. 

21.- Normas de fabricação, preparação e montagem de embalagens de a­
cordo com unidade de vendas e unidade de preço do produto. 

22.- Previsão de Vendas deflnidad de acordo com política de estoques 
e capacidade das 1 inhas. 

23.- Levantamento dos parâmetros de planeJamento <fator de aprovei­
tamento, fator de arredondamento, perda fixa, etc.). 

24.- Criação de sistemas unificados de armazenagem. 
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25.- Definir lote econômico de compra de embalagens através da vi­
sua I i zação futura de necessIdades. 

26.- Revisar capacidade dos almoxarifados, em função da necessidade 
de estocagem concentrada nos mesmos. 

27.- Evitar desenvolvimentos de sistemas paralelos ao TMS/MEC. 

28.- Determinar com clareza a administração do estoque de comprados 
no CLA VE, quanto a controles. 

29.- Rodar MRP no CLAVE, contemplando horizonte comparativo <mfnlmo 
de dois meses). 

30.- Levantar e cadastrar de maneira clara e padronizada as espec i­
ficações de compras <embalagens) e de materiais fora da estru­
tura de produto. 

31.- Definir política de embalamento <ordens e "plcklng-list") para 
os primeiros 20 dias do mês, estabelecendo o funcionamento do 
CLAVE contra-pedido. 

32.- Definir o embalamento dos produtos Gravataí- Alicates e Tesou­
ras SESAM- e se entram no ALFA ou diretamente no ALPRDN. 

VI. - Operac l onallz a ção 

1.- Desenvolver sistema de ordens de fabricação, repondo o estoque 
do ALFA. 

2. - Desenvolver sistema Integrado de pedido e entrega diária de em­
balagem, bem como toda a sistemática de funcionamento do emba­
lamento, contemplando: 
a) programas com prévia eleboração: 
b) ordens com quantidade padrão: 
c) curva de atendimento a pedidos, criando -s e um processo mais 

ági I de resposta ao cliente. 

3.- Revisar critérios de programação de pedidos: 
a) equilibrar o volume diário de pedidos, de fot'ma a eliminar a 

sazonal idade dentro do mês. 
b) definir política de aprovação de ct'édlto para clientes com 

maior antecipação, para evitar produção e apartamento de pe­
didos não embarcados. 

c) extingUir estoque pronto para embarque (PPE); 
d) definir área para pedidos consolidados e não embarcados : 
e) defini r metodologia de atend i mento de pedidos e o funciona­

mento da previsão de vendas; 
f) desenvolver sistema de compra de embalagens ; 
g) desenvolver sistema de consolidação de pedidos. 

4.- Estabelecer sistemática que contemple controles de acessórios 
de fabricação própria. 

5.- Desenvolver sistema de fornecimento JIT para embalagens. 



6. - Definir fornecedores Internos para a montagem de embalagens. 

7.- Estabelecer lote mfnlmo e ponto de reposição para aqueles itens 
que são vendidos mensalmente em pequenas quantidades, definir 
quais são estes Itens <manufaturados e comprados). 

8.- Definir os parâmetros a serem usados para estabelecer o "mlx" 
de vendas. 

s.- Estudar e reorganizar o Mapa de Vendas. 

10.- Estabelecer sistema de prlorltlzação de pedidos na área comer­
cial, separando os pedidos por fábrica <Tesouras, Facas, Alica­
tes e Ter c e 1 r os). 
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ATA DE REUNIÃO - PROJ ETO CLAV E 
Da t a: 16/10/ 1990 

Em reunião realizada no dia 16 de outubro de 1990, às 10h, na 
sala de reuniões do PCP-ZIVI, foi discutido o andamento do programa 
inicial de treinamento, os resultados e opiniões do primeiro curso 
realizado, "MRPII/TMSII". Foi salientada a eventual necessidade da 
confecção de certificados de participação para este e os demais cur­
sos, como agente motlvador do programa de treinamento para o ProJeto 
CLAVE. Foi enfatizado o empenho nos cursos em fornecerem Informações 
sólIdas aos participantes, a fim de que obtenham conhecimentos não 
apenas temporários. 

Posteriormente, foram abertas em conJunto com os participantes 6 
Forças-Tarefa (FTs), que estão relacionadas abaixo: 

FT ASSUNTO 

003 Layout 

DO~ Embalagens 

005 TMS X SAC 

006 TMS Gra vataf 

007 MDB 

008 Educação 

COORDENADOR 
(INTEGRAN TES) 

Luiz A. Hallnskl 

Marcelo Damasceno Ferreira 
<Celso da Silva, Sérgio Gusmão, José Pedro 
Barbosa e Carlos Duarte) 

Marco Castro 
<Magali Costl, Salnt-Cialr sanches e João 
Pereira) 

Marcelo Duarte 
<Sérgio Gusmão e João Pereira) 

Rogério Nunes 
(Sérgio Gusmão, Salnt-Gialr Sanches, Magal 1 
Costi e Marco castro) 

Bruno Peronl 
(Rogér·io Nunes) 

Acionadas as FT, ficou marcado com os presentes, a próxima reu­
nião, a realizar-se no dia 05/11/1990, às 1Dh, na sala de reuniões 
do PCP-ZIVI , onde serão relatados os resultados da primeira reunião 
Individual de cada grupo de trabalho acima relacionados, além de 
iniciar-se a rede de precedências de atividades que envolvam mais de 
uma FT. 

PRESENTES 

Arllne A. Lopes 
Bruno Peroni 
Celso da Silva 
João Pereira 
José Pedro Barbosa 
Maga I I cost 1 
Marcelo Damasceno Ferreira 
Marcelo Duarte 
Rogério Nunes 
Saint-Cialr Sanches 
Sérgio Gusmão 

AUSENTES 

Carlos Duarte 
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QUADRO GERAL DO PROJETO 

- ASPECTOS PRINCIPAIS - l 
li ,, 

li 

I 

- PRDRONIZRCAO - CONCEITOS JITIKANBRH - FLUXO DE I NFORMRCOES - PLANO DE EDUCACRO I 
- ESPECIFICACOES - QUALIDADE - INICIAR CICLO MRPII - AUALIACAO DESEMPENHO 

I! 
- POLITICA DE ESTOQUES - DEFINIR EQUIPAMENTOS - EVITAR SRZONALIDRDE - ESTRUTURA DE CARGOS 
- MOUIMENTACAO - ESTUDO METIPROCESSOS - INFORMATIZACAO - ESTRUTURA FUNCIONAL 
- ARMAZENAGEM - AUM. CAPACIDADE - INTEGRAR OS SISTEMAS 
- PREUISOES DE CONSUMO - LAYOUT-DEFINIR AREAS - ATENDIMENTO R UENDRS 

I' I 
I 

FT-882 FT-885 
I FT-886 FT-888 

FT-BM FT-889 FT--887 I 
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]QUADRO DE ACOMPANHAMENTO DAS FORCAS-TAREFA ] 
ri 

ULTIMA ATUALIZACAO: HV1211999 1i 

FORCAS-TAREFA OBJETIVO PRINCIPAL ATIVIDADES PRINCIPAIS DT.Fif'l PREVISTATUS ! 

FT-001 - CRIAR A SECAO NO CPZ 

I 
li 

- DEFINIR QUADRO DE PESSOAL 30/19199 li 
CRIACAO FISICA E CONTABIL 11 

CRIACAO DO - DEFINIR A AREA FIS CA NECESSARIA 11 

-ENCERRADA- li 
ALFA - IMPLANTAR PROCEDIMENTOS DE E/S !I 

H 
jj 

FT-002 LEVANTAMENTO DAS DIFERENTES - CRIAR PLANILHAS CIOS DIVERSOS TIPOS DE EMB. !I 
DIMENSOES DE EMBALAGENS I 39/11199 

I! EtiBALAGENS - LEVANTAMENTO DIMENSIONAL DAS EMBALAGENS 

-DIHENSOES- MICRo-PARDAS - VERIFICAR A APLICACAO DAS EMB.NO EMBALAMEHTO -ENCERRADA- li 

FT-003 
- DEF NIR O PLANO DE MODIFICACAO DE LAYOUT: 95112199 

I 
PROPOSTA DE PROJETAR O LAYOUT 

CRONOGRAMA E ESTAGIOS A SEREM OBSERVADOS 
DA AREA DO CLAUE -EM ANDAMENTO-

LAYOUT 
I 

FT- 004 f 

- REDUZIR A DIVERS FICACAO DE EMB.MICRO PARDAS 
li REDUZIR A UARIACAO 10/91191 

PADRONIZAR EttB DE EMBALAGENS 
- DEFINIR PROCEDIMENTOS PARA O ESTOQUE ATUAL 

I' f'IICRO-PARDAS - ESTABELECER CRITER OS DE PADRONIZACAO -NO INICIO-
MICRO-PARDAS I 

! 

FT-005 REALIZAR CARGA DE PEDIDOS - CONVERTER CODIGOS DO SAC Er TMSII 'I 
COM CODIFICACAO 

17191191 li U !FICAR - TES7AR ACURACIA DA CARGA DE PEDIDOS 
'I COD. Tf'IS x SAC UNICA I -NAO. INICIOU-
1: 

FT-006 PLANEJAR ITENS MANUFATURADOS - TRANSFERIR ITENS MANUFATURADOS DE PART CAO 11 li 
17191191 Jl 

PARTICAO GRAIJ. DE GRAUATAI EM PARTICAO - DEFINIR INFORMACOES PARA c stos E •rERIAIS I I 

I f'IA UFATURADOS PROPRIA -EM ANDAMENTO-
I 

FT- 00? - DEFINIR ITENS DO BANCO DE DADOS !I I 
DEFINIR QUAIS OS ITENS 15112/99 li 

- MANUTENCAO NOS CADAS7ROS !MSII E SAC 11 

DEPURACAO CONTROLADOS PELO CLAUE 

I 
-EM ANDAMENTO-

li 
- DEFIN R PROCEDIMENTO QUANTO A QUALIDADE 

BASE DE DADOS 
li li 

FT-008 li li 

PREPARAR AS PESSOAS PARA - PREPARACAO DO PESSOAL ENVOLVIDO ATRAVES DE CONTINUO I 

EDUCACAO E OS PROCEDIMENTOS E CONCEITOS EDUCACAO E TREINAMENTO I TREINAtiENTO -EM ANDAMENTO-
A SEREM ADOTADOS 

li 
R'EL_05 
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I 

[OUADRO DE ACOMPANHAMENTO DAS FORCAS-TAREFA! I 
li 

ULTIMA ATUALIZACAO: 10/12/1990 1 

FORCAS-TAREFA OBJETIVO PRINCIPAL ATIVIDADES PRINCIPAIS DT.FIM PREVISTATUS~ 

FT-009 ESTABELECER AS INTERFACES ~ 
I TERFACE DE E TRE TI1SICONICPZISAC/ttEC 

!I SISTEMAS li 
FT-010 

I 
li 

I 
I 
I 

FT-011 
I 

I! lj 

li 
li 
I 

FT-012 I I 
li 

I :I 

li 
FT-013 li ll 

I i! I 
I 

FT-014 .I 
1: 
li 
I 

ij 

FT-015 I! 

I 
li 

li 
!l li 

FT-016 I I! .I 
11 

I li 
!f 

li I li 

Jl 

UL_06 
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QUADRO DE ACOMPA HAMENTO DAS FT DE 
-EMBALAGENS MICRO PARDAS- I 
~ 
LEVANTAtiENTO 

DII1ENSIO AL 
~ 

SITUACAO INICIAL 

OUTUBR0/98 

TIPOS DE MONTAGEI1 DIIJERSIFICACAO * 

18 

REDUCAO TIPOS DE 

110NTAGEI1 

REDUCAO DA 

DIVERSIFICACAO 

240 

* inc uindo ca ixas, 
f undos e t aMpas 

33x 

42'!. 

~ 
PADRONIZACAO 

~ 

li 

li 
I SITUACAO PREVISTA I 

PARA "ARC0/91 

I' 
I 

TIPOS DE 110NTAGEI1 DIVERSIFICACAO *" I 

12 140 

* inc uindo cai xas, 

f undos e taMpas 

PARTICIPANTES DA FT: 

11ARCELO D. FERREIRA - EQUIPE CLAVE 

11 

il 
I 
I 

,I 
li ,, 
I 

LEO 11ACHADO - PRODUTOS NOVOS I 
CELSO DA SILVA - PLANEJAMENTO E CONTROLE DE 11ATERIAISI 

SERGIO Gl.JSI1AO - ENGENHARIA INDUSTRIAL 

JOSE PEDRO BARBOSA - EKBALAKENTO 
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QUADRO DE ACOMPANHAMENTO : FT-005 e 006 

-CODIFICACAO-
J 

SITUACAO INICIAL 

OUTUBR0/98 

ITENS DE VENDA 

4.288 

COD I GOS CERTOS 
+ 
- 48~ 

UNIFICAR 
COD. TMS x SAC 

~ 

SITUACAO PREVISTA 

JA EIR0/91 

ITE S DE VENDA 

2.788 

CODIGOS CERTOS 

188~ 

PENDENCIAS: 
--------------------

- FT-887 <DEPURACAO NO BANCO DE DADOS) 

PARTICAO 
GRAVATA I 

~ 

SITUACAO INICIAL 

OUTUBR0/91 

~~ 
PARTICOES TODA ZIIJI 
SEPARADAS NUMA PARTICAO 

l.---
p INTERFACE 
R ~ COPI r+- ESTRUTURAS I 
o f1ATERIAIS I 
B 
L 

. E 

I 
I 

I 
jl 

li 
li 
I 
I 

'I 

I 
li 
I 

I 

- FT-886 <PARTICAO DE ITENS GRAUATAI> I H INTERFACE ! I 

I A :.- COf1 :4ROTEIROS I 
PERSPECTIVA: L:J I CUSTOS I 

PENDE CIA: 

- CARGA DE PEDIDOS E BAIXA AUTOMATICA DOS ESTOQUES, _ MOVIMENTA ATRAVES D~-;~~~ OU DOS ftANTENEDORES 
SUJEITO A: 

D ISPON IB IL IDADE DE TERI1 I AIS, ~~~~!!~: ,., 
ACURACIA DOS ESTOQUES E I 

IABILID DE DO BANCO DE DADOS - AUTO Of1IA PARA A FABRICA DE GRAVATA! - PROGRAMCAO j 
CONF A · E CO TROLE DE PRODUCAO, MATERIAIS E CUSTOS . 

REL_ 09 
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QUADRO DE ACOMPANHAMENTO DA FT-00? 
-DEPURACAO DO BANCO DE DADOS-

i 
I 

SITUACAO INICIAL 

OUTUBR0/98 

ITENS I'IA UFAT 

+ 
- 18.288 

ITENS FI AIS 

+ 
- 4.288 

PRII'IARIOS 

+ 
- 2.888 

S ITUACAO ATUAL 

DEZEf1BR0/98 

ITENS I'IANUFAT 

+ 
9.888 

ITENS FINAIS 

+ 
- 2.588 

PRIPIARIOS 

+ 
- 1.?88 

f 

I 

li 

I 
,, 

SITUACAO PREVISTA 

I'IARCOI91 

ITENS I'IA UFAT I 

REDUCAO > ~ 
+ 

7.888 

'--"' 11 

I! 

~ ~,, 
REDUCAO 

> 57x 

~ I 

ITENS FINAIS 

+ 
- 1.888 

I 
I 

PRIPIARIOS ~ '1 REDUCAO 

: !.288 J ) 4!t• 

t 
I 

PARTICIPANTES: 

I'IARCO CASTRO - 031'1 

SAINT-CLAIR SANCHES - COI'I. INTER ACIONAL 

CELSO PEREIRA - ENGENHARIA 

ROGERIO UNES - EQUIPE CLAVE 

f1AGAL I COSTI - COf1 . AC I O AL 

I'IARCELO KEGIOLARO - ENGENHARIA 



245 

QUADRO DE ACOMPANHAMENTO DA FT-009 
- EDUCA CAO E TRE I NAME TO-

I 

!I 

I 
,I 
I 
I 

~ '///III!J ~ '///////~ ~ '///////III!J ~ '({{{~ 

Y'/1/h ~ Y'/1/1/h ~ Y'l/1////h ~ '/, ;s;,~ES/ ~~~ 

C.H.REALIZADA: 
48}1 

TURMAS REALIZADAS 

3 COUT/NOUIDEZ> 

PARTICIPANTES: 

53 

DISTRIBUICAO POR AREA: 

EMBALAMENTO: B 
ALMOX.-Z: 8 

PCP-Z: 6 
ENGENHARIA: 11 + 1 ~~G.<H> 

EXPORTACAO: 5 

CUSTOS: 7 

PCMC: 5 

CRM: 2 

RIL_11 

C.H .REALIZADA: C.H.REALIZADA: 
24h 48}1 

TURMAS REALIZADAS TURMAS REALIZADAS 

3 <OUTINOUIDEZ> 3 COUT/NOU/DEZ> 

PARTICIPANTES: PARTICIPANTES: 

32 53 

DISTRIBUICAO POR AREA: 
DISTRIBUICAO POR AREA: 

PCP-Z: 3 I EMBALAMENTO: 8 

ENGENHARIA: 11 + 1 ENG.<H> ALMOX.-Z: 8 

EXPORTACAO: 4 PCP-Z: 5 

CUSTOS: 5 ENGENHARIA: 11 + 1 ENG. <H> 
PCMC: 5 EXPORTACAO: 5 

CRM: 2 CUSTOS: 6 

CLAUE: 1 PCMC: 5 

CRM: 2 

· CLAUE: 1 

I INFORMATICA: 1 li 

C.H .REALIZADA: 
8}\ 

PARTICIPANTES: 

12 

DISTRIBUICAO POR AREA: 

EMBALAMENTO: 1 

AIJIIOX. -z: 2 

PCP-Z: 3 
ALPRON-Z: 2 
EXPORTACAO: 1 
PCPIENG-H: 3 

li 

I 
I 

li 
I' 

I 
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I 

QUADRO DE ACOMPANHAMENTO DAS FT DE 
ORGANIZACAO DE FABRICA 

~ ~ 
li 

CRIACAO DO LAYOUT-PLANO 

I 

ALFA 
~ ~ 

I 

ATIVIDADES ATIVIDADES I I 
REALIZADAS I PREVISTAS 

I 

- CRIACAO CONTABIL NO SISTEMA DE ACOKPANHAMENTO DE - ELABORAR CRONOGRAMA DO ESTUDO DE AREA FISICA 
PRODUCAO CCPZ>. - DEFINIR ASPECTOS CRITICOS NESTA DEFINICAO I 

I - CRIACAO DO QUADRO DE PESSOAL DO ÀLFÀ. - QUAIS ÀS PRIMEIRAS FT DO PLANO I 
- DEFINICAO DA AREA INICIAL DO AUIOXARIFADO. _ APRESENTAR PREVISAO DE REALIZACAO DE O CAME TOS I' 

- PADRONIZACAO DE CONTENTORES . _ DEFINIR AQUISICOES/OBRASIINSTALACOES NECESSAHIAS 11 

- 110TIVO ENCERRA ENTO: DEFI ICAO DO LAYOUT DA AREA 1 _ APRESENTAR PROPOSTAS PARA AREAS CRITICAS '! 

TOTAL DO CLAVE NA FT-883 

PARTICIPANTES: PARTICIPANTES: 

- SERGIO GUSHAO - ENGENHARIA 

- LUIZ A.HALINSKI - ENGE HARIA 
SERGIO GUSHAO - ENGENHARIA 

REL_O? 



ANEXO 3 

MODELO DO KANBAN DE MOVIMENTAC~O 



ZIVI [)={]§=©l\JJI1.@l ® MOVIMENTAÇÃO DE MATERIAIS 
OS! N~ RM 

I I I I I I I I oss224 I RETIRADA 

ITEM LOCAL PRATELEIRA 

D NA~(~~~~~:ADA I I I I ' I I I I I I I I I I . D 1111 . 1. ·1 .I 
ORDEM QTDE. ENTREGUE . UM 

o PJ~fKE~~?A rn 1 1 1 1 1 1 1 1 1 rn ü 1 1 1· 1 l· t 'li 1 1 rn , 
QTDE . SOLICITADA UM DATA SEÇÃO T. SAlDA 

L IDI11 I 11111] [O] 
<D I AUTORIZAÇÃO 

~ -

I ENTREGA I RECEBIMENTO 

0~------------------------------------~ 

006437 . 



ANEXO 4 

PADRONIZAÇÃO DAS NOMENCLATURAS 

NOS SISTEMAS 
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PADRONIZACAO DE NOMENCLATURAS NOS SISTEMAS 

~ REGIAO PADRONIZADA TMSII, SAC E CON P/ITENS FINAIS---+i ~FAIXA EXCLUSIUA DO TMSII---i 

1 02 03 0 i 05 06 07 0S 0 9 10 11 12 13 li 15 16 17 1S 19 20 21 22 23 2i 25 26 27 2S 29 30 31 3 2 

DDDDDDDDDDDDDDDDDDDDDDDDDDDDDDDD 
I I I I LJ I I I I I I 

ARTIGO FUNCAO COR MARCACAO EMBALAMENTO CODIGO DO ITEM,POLEGADA,TIPO DE FIO 

I I I I I I 

~ 
i L-, I 

• t 
I TI E I I j- TESOURA ~- ALFAIATE ~- MELLA ICIJIAISj- CONJUNTO AIS 

ITIEI IDI- TES.DOMESIICA~- AUES ~- REMINGTON I0111AISI- 91 PECA AIS 

I TI E I I E 1- TES. ESPECIAL ~- BARBEIRO ~- REULON lel i iCISI- 91 PECA CARTELA 

l i iEI IL j- TES .LEUE ~- DOMESTICA ~-MUNDIAL I011 1CIJI- CONJUNTO 

li iEI IPI- TES.PEQUENA ~-DESOSSAR 1 ~- ~WttAL curriNG la:61AI BI- 96 PECAS 

!FIAI !DI- FACA DOMEST. ICIOI SI- COSTURA ~- MUNDIAL S/BRASIL I0161AISj- 96 PECAS AIS 

~ - AZUL/BRANCO 

~ - AZUL MARINHO 

IAIPI - AZUL PISCINA 

~ - AZUL TEXTURIZADO 

~ - AZULIUERMELHO 

~ - AMARELO OURO 

~ - AMARELO DELTA 

ANEX 

I 
li 

I 
I 
I 

I 
11 

I 

I 
I 
I ,, 

'I !, 
:I 

I 
I 
I 

I 
I 
I 

I 
I 
li 
11 I. 
li 

!I 
!I 
!i 



ANEXO 5i 

ARRANJO FÍSICO DA CéLULA-PILOTO 
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ANEXO 6 

FLUXO DOS DIVERSOS PRODUTOS NA 

CéLULA DE EMBALAMENTO AUTO-SERVIÇO 
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FLUXO DOS PRODUTOS AUTO-SERUICO DO TIPO BLISTER GRAMPEADA 
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- CARIMBAR CAIXA MICROPARDA 
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FONTE: HALINSKI 1· Luiz A. Projeto Celula de EMbalaJtento Auto-Servico. 1991 (lllillleografado) 
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~==============================================~------1 
I I FLUXO DOS PRODUTOS AUTO-SERUICO DO TIPO BLISTER SELADA I I 
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FONTE: HALINSKI, Luiz A. Projeto Celula de Ert~balaf!1ento Auto-Servico. 1991 (rt~il'lleografado) 
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[ FLUXO DOS PRODUTOS AUTO-SERUICO DO TIPO SINGER uu ____ l 
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1.- COHFORMAR BANDEJAS DE BOLHA BLISTER 
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I 
~ FLUXO DE PRODUT OS AUTO-SERUICO DO TIPO TAMPA DE ACETATO 
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FONTE: HALINSKI, Luiz A. Projeto Celula de Efl\halalllento Auto-Servico. 1991 (fl\iflleOgrafado) 
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FLUXO DE PRODUTOS AUTO-SERUICO DO TIPO LASA 
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FONTE: HALINSKI, Luiz A. Projeto Celula de E111halaf!lento Auto-Servi co. 1991 (llliflleografado) 
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6.- CARIMBAR CAIXA MICROPARDA 
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