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RESUMO

A érea de produgdo empresarial, em fungio da sua complexidade e variabilidade,
tem sido muito estudada. Neste trabalho sdo estudados aspectos relacionados com o
planejamento, programagao e controle da produg¢io, de cinco micro empresas moveleiras do
Rio Grande do Sul. A pesquisa limitou-se em conhecer como estdo tratando o projeto do
produto, o projeto do processo, a definicdo de quantidades a produzir, a forma de
programagdo, os instrumentos graficos de auxilio, os prazos de entrega, a necessidade de
capacidade, os ajustes, o sequenciamento das ordens e o controle da produgio. Em
pesquisas futuras pretende-se criar modelo especifico que norteie as micro e pequenas
empresas moveleiras, e quem sabe para outras de manufatura.

ABSTRACT

The area of business production, due to its complexity and variability has been
deeply studied. In this work, aspects related to planning, programming and production
control of five micro furniture companies from Rio Grande do Sul are studied. The research
has limited itself in studying how the product of project, the process of the project, the
definition of grantities to produce, the way of programming, the graphics used as helpers,
the delivery perival, the necessity of capacity, the adjusts, the command sequency and the
production control are being dalt. With future researches we intend to create a specific
pattern that shows the way to the micro and small furniture companies, and maybe to other
manufacturing companies.
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1. INTRODUCAO

1.1. Apresentacio do estudo

O presente trabalho pesquisa problemas relativos a planejamento, programagio e
controle da produgdo, de forma a identificar empecilhos que perturbam o processo produtivo
das empresas moveleiras da regido das missdes e planalto do Rio Grande do Sul. O interesse
por conhecer a forma como estas empresas estdo tratando a sua produgdo ¢ de grande
relevincia, pois as micro e pequenas empresas t€ém o dever de conhecerem as técnicas de
administra¢gdo da produgdo, para que possam continuar competitivas. A contribui¢do do
trabalho assume um papel de grande importdncia, pois contribui amenizando o impacto
negativo sobre o desempenho das empresas a longo prazo. De outra forma, podera haver

problemas sérios pois 0 mercado € muito competitivo e ainda intensivo de mao-de-obra.

A motivagdo para o desenvolvimento deste trabalho surgiu em decorréncia de obser-
vagles, ao longo dos anos como consultor externo do SEBRAE-RS, trabalhando exclusiva-
mente com micro € pequenas empresas. As observagdes sempre canalizaram para problemas
de gestdo, onde os empresarios tém uma grande caréncia em administrar seus sistemas de
produgdo. As discussdes e avaliagGes sempre se voltam para as grandes empresas, ficando as
pequenas com uma lacuna a ser preenchida, limitando-se a esfera de decisGes imediatistas
sem que possam utilizar as informag¢des existentes, para transpor as barreiras impostas pela

competitividade.

1.2. Contexto do estudo

A industria brasileira de méveis ¢ formada por 13.500 micro, pequenas e médias
empresas, de capital totalmente nacional. A produgdo € geograficamente dispersa por todo
territorio nacional, localizando-se principalmente na regido centro-sul do pais, que responde
por 90% da produgdo nacional e 70% da mao-de-obra do setor (ABIMOVEL 2000). No
Brasil, assim como em outros paises, a industria moveleira caracteriza-se pela organizagio em

polos regionais, sendo os principais: Grande Sdo Paulo (SP), Bento Gongalves (RS), Sdo



Bento do Sul (SC), Arapongas (PR), Uba (MG), Votuporanga e Mirassol (SP) e Linhares
(ES).

Para o IBGE (2000), a industria moveleira e madeireira empregou em 1998, 803.000
trabalhadores diretamente na produgéo, tendo uma participagdo de 0,7% no PIB, sendo sua

participagio sobre a ocupacdo na industria de 7,0%.

Segundo a ABIMOVEL (2000), a industria conta com aproximadamente 10 mil micro
empresas (até 15 funcionarios), 3 mil pequenas empresas (de 15 a 150 funcionarios) e apenas
500 empresas de porte médio (acima de 150 funcionarios). Sdo empresas familiares, tradicio-

nais e na grande maioria de capital inteiramente nacional.

Como em todo o mundo, a industria brasileira de moéveis é muito fragmentada e
caracteriza-se principalmente por dois aspectos: a) elevado numero de micros e pequenas
empresas, em um setor de capital majoritariamente nacional;, b) grande absor¢do de mio de

obra.

Para a Associa¢do Brasileira das Industrias do Mobiliario - ABIMOVEL (2000), foi
mediante o aumento das exportagdes, nos Ultimos anos, que a industria desenvolveu muito a

sua capacidade de produgdo e apurou significativamente a qualidade dos seus produtos.

Para o BNDES (2000), o setor moveleiro nacional avangou muito nos ltimos ahos e
hoje sua produtividade, em alguns segmentos, ja se aproxima dos niveis internacionais, o que
inclusive possibilitou um grande salto exportador em meados da década de 90. O
fortalecimento de toda a cadeia industrial, desde a produgdo de madeira serrada e produtos
sOlidos de madeira (proveniente de reflorestamentos) até a fabricagdo final do moével € fato
essencial para o incremento da competitividade do setor, uma vez que reduziria a elevada

verticalizagdo da produgdo atual.

A industria moveleira nacional contribui com uma parcela significativa das atividades
manufatureiras do pais, pela sua pauta que é forte geradora de empregos. Praticamente em
todas as cidades do Rio Grande do Sul, existe pelo menos uma pequena empresa moveleira,

que abastece a cidade ou regido na fabricagdo de moveis. Sendo que foram escolhidas



algumas na regido das Missdes e Planalto em fungdo de existir nestas regiGes empresas
incipientes/novas, as quais vém se firmando com grande destaque na regido, embora o polo
moveleiro do Rio Grande do Sul seja a regido da Serra, mais precisamente na cidade de Bento

Gongalves.

Para a ABIMOVEL (2000), a industria moveleira é um setor maduro, de tecnologia
totalmente conhecida e quando aparece alguma inovagdo é rapidamente absorvida pelas
indastrias existentes. Para as pequenas empresas, a grande dificuldade esta na cria¢do de
novos produtos (design) e na administrag@o e controle do seu processo de produgdo, a questio

n3o esta entdo centrada no aspecto maquina e sim, gestao.

O setor ndo sofre com a concorréncia externa (importagdes), segundo o BNDES (2000),
a concorréncia existente se da no ambito doméstico. O atual ambiente competitivo, caracteri-
zado por intensas mudangas tecnoldgicas, comunicagdes rapidas, abertura econdmica e
competi¢do global, ndo garante muita estabilidade a ninguém, e esta for¢ando as empresas
reverem seus modelos de competicdo e mercados de atuagdo. A situagdo € particularmente
preocupante para as empresas, cuja competitividade foi adquirida com base na vantagem
comparativa do baixo custo da mao-de-obra, como € o caso da industria moveleira nacional e
que pouco evoluiu no sentido de desenvolver vantagens competitivas mais nobres e mais

sustentaveis no longo prazo.

Dentro deste trabalho foi de fundamental importancia a figura do SEBRAE/RS, como
incentivador e apoiador no desenvolvimento da atividade empresarial de pequeno porte, como
€ o caso das industrias que foram analisadas, pois é através desta instituigdo técnica que
vamos extrair grande parte das informagdes. Desta forma, ndo se pretende criar um modelo de
administra¢@o da produgdo para as pequenas empresas moveleiras, mas com certeza se estara
contribuindo para a discussdo e quem sabe a resolugdo de alguns problemas ou dificuldades,
pois pretende-se levar um pouco de conhecimento para aqueles que por um motivo ou outro

ndo conseguiram até entdo ter contato com os novos conceitos de gestdo da produgéo.

Para o SEBRAE (1993), as micros e pequenas empresas no Brasil, sdo carentes na
utilizagdo da informag@o para que possam gerar o conhecimento, mas por outro lado, sdo as

maiores empregadoras de mado-de-obra, sendo assim, merecem uma atengdo maior, por parte



dos estudiosos das questdes de gestdo da produgdo. Este estudo traz um mapeamento das
questdes, a fim de aprimorar o conhecimento dos empresarios moveleiros, sobre suas rotinas

de produgio.

Com a proposta de analisar o processo produtivo dessas empresas moveleiras estare-
mos respondendo a grande pergunta de pesquisa, deste trabalho, que € o de levantar e analisar
como as micro e pequenas empresas moveleiras da regido das missGes e planalto do Rio

Grande do Sul, estdo planejando, programando e controlando sua produgio?

Procurou-se dentro de cada tecnologia/filosofia, os principios ou fundamentos que as
justificam e a partir dai, trazé-las aos empresarios, pois entendemos que nas pequenas
empresas o fluxo das informagdes ocorre de uma forma mais rapida e dindmica, visto que, a
estrutura hierarquica € menor, podendo desta forma, as questdes de administragio da
produg@o serem tratadas de uma forma manual ou utilizando-se planilhas do tipo Excell,

como forma de controlar o planejamento.

1.3 . Justificativa e limitacoes

Este trabalho foi centrado no setor moveleiro, considerado muito importante para a
economia do Rio Grande do Sul e que congrega em quase toda sua totalidade micro e
pequenas empresas, sendo o setor um forte gerador de empregos, mas que, segundo
ARRUDA (1997), ainda precisa inovar na qualificacdo da mdo-de-obra e na gestdo

administrativa.

Visou-se neste trabalho, analisar aspectos relacionados com o planejamento, progra-
magdo e controle da produgdo e trazer, alternativas e solugdes, mesmo que simples, as
empresas analisadas, pois acredita-se que as micro e pequenas organizagdes precisam de
solugdes simples e préticas. Estas solugdes sO serdo possiveis porque encontramos nas
informagdes dos livros o conhecimento das técnicas e modelos de administragdo da produgdo,

o qual possibilitou a realizagdo do mesmo.



Procurou-se trazer uma contribuigio as empresas envolvidas, académicos, pesquisado-

res e outras empresas quer sejam moveleiras ou nio.

Uma limitag@o deste estudo, € o de ndo se ter estudado o grau de recursos financeiros
de cada empresa analisada. Para o SEBRAE (1993), a disponibilidade de recursos, faz com
que as empresas tenham interesse em conhecer e aplicar técnicas, pois dentro de organizagdes
micro e pequenas é¢ muito dificil. Também fica bastante claro que as dificuldades e entraves
encontrados, para nio se fazer as coisas, € decorrente da falta de conhecimento, que causa

medo e receio a mudanga.

Outra limitagdo do trabalho, sdo as questdes pertinentes a custos no processo produtivo,
como se pode ver em MARTINS (1996), ficando desta forma, faltando uma conex@o muito
importante, pois somos sabedores que custos representam uma parcela muito significativa de
preocupagdo nas organizagdes. Mas, por outro lado, analisando questSes que visam a melhoria
no processo, € por conseqiiéncia, ganho de produtividade, estamos trabalhando com a redug@o

de custos nestes processos.

Existe ainda uma outra questdo, ndo se descreveu a forma operacional das técnicas de
planejamento, programagé@o e controle, pois foge dos objetivos deste trabalho, que ¢ o de
conhecer como as empresas estdo trabalhando. As sugestdes sdio de qual a melhor técnica

empregar € ndo como emprega-las.

1.3.1. Justificativa tedrica

As pequenas e micro empresas de um modo geral sofrem algumas restrigdes na sua
gestdo, pelo fato de serem pequenas ndo dispdem de uma departamentalizag¢io adequada, que
lhes possibilite planejar, programar e controlar a produgo utilizando-se dos ensinamentos
teoricos. Existe uma série de conceitos dentro de cada técnica de planejamento, programagéo
e controle da produgdo, os quais podem ser desconhecidos para as micro e pequenas empre-
sas. A preocupagdo e, portanto, a relevancia que se procura dar ao trabalho é de fundamental
valor na jungdo dos diferentes enfoques teéricos, no caso MRP, OPT, Kanban e outras

técnicas, de forma trazer a luz o que pode ser utilizado pelas empresas pesquisadas.



Dentro de cada enfoque retirou-se os ensinamentos das técnicas para a melhoria do
processo produtivo, assim como para as demais areas de marketing, suprimentos e finangas,
pois estas areas ndo podem funcionar isoladamente. TUBINO (1997), cita que as empresas
sabem que as barreiras funcionais devem ser quebradas e o compartilhamento de informagdes
na tomada de decisdo € fundamental para o eficiente desempenho de todo o sistema e que os
empresarios ndo devem tomar decisdes estratégicas, quando ndo estejam contempladas infor-

magdes referentes a produgio, marketing e finangas.

O desenvolvimento e a utilizagdo de mensuragdes objetivas de produtividade que per-
mitam agdes rapidas, quando a mudanga se faz necessaria, sio cada vez mais importantes.
Eles devem ser baseados no sistema empresa e ndo em setores isolados, pois a otimizagio de

partes de um sistema pode ndo significar um todo 6timo.

1.3.2. Justificativa pratica

De uma forma bastante pratica, procurou-se conhecer a realidade das micro e pequenas
empresas moveleiras e a partir dai, verificar o que pode ser proposto como aplicagdo em
termos de técnicas de planejamento, programacio e controle da produgido. O que existe no
mercado em termos software ¢ desenvolvido para as grandes empresas € sio muito caros,

impossibilitando sua aquisi¢do e implantagdo pelas micro e pequenas empresas.

O estudo se justifica, dada a importéncia de termos micro e pequenas empresas move-
leiras, como instrumentos de geragdo de emprego e de distribuigdo de renda em nossa econo-
mia. Melhorando-se o desempenho de qualidade e produtividade, se esta garantindo melhores
possibilidades de espago no mercado, além de garantir empregos, o que contribui para a

melhoria do padrédo de vida dos trabalhadores e da sociedade.



1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo geral

Conhecer como as micro e pequenas empresas moveleiras, analisadas neste trabalho,
estdo planejando, programando e controlando a sua produgdo, de forma a estabelecer uma
ligagdo entre o planejamento e a execugdo das atividades operacionais, buscando identificar
os desvios que ocorrem ao longo do processo produtivo.
1.4.2. Objetivos especificos

Como objetivos especificos pretende-se das empresas analisadas:

. descrever os procedimentos no projeto e processo de produtos; e

. levantar e analisar os passos em programagio e controle da produgio.



2. FUNDAMENTACAO TEORICO-PRATICO

2.1. A indistria brasileira de moveis

Percebe-se que o assunto relativo as micros e pequenas empresas, passou a ser discuti-
do com maior intensidade, a partir do momento em que o0 SEBRAE assumiu a fungio de esti-
mular a criagdo e a manutengdo das pequenas empresas em todo o Brasil. Para RAMOS e
FONSECA (1995), as micro e pequenas desempenham um papel fundamental na economia
brasileira, desta forma, estas empresas deixam de ser vistas apenas como pegas importantes na
geracdo de empregos e para melhorar a distribuigdo de renda e passam a ser consideradas

instrumentos do proprio desenvolvimento nacional.

2.1.1. O perfil das empresas moveleiras

As empresas fabricantes de méveis, segundo ABIMOVEL (2000), estdo distribuidas

em relagio ao seu tamanho, conforme a seguir:

a - micros empresas: - 10.000;
b - pequenas empresas - 3.000; e

¢ - médias - 500.

Para tanto considera-se empresas médias, as que possuem acima de 150 empregados;
de pequenas as que possuem de 15 até 150 funcionarios e micro empresas as que tém até 15
funcionarios. Para o IBGE (2000), estas empresas sio familiares, tradicionais ¢ na grande
maioria de capital inteiramente nacional, mas que recentemente, em alguns casos especificos,

como escritorios, tem se notado interesse pela entrada de empresas estrangeiras.

Por ser fragmentada a industria de moveis, assim como no resto do mundo, a ABIMO-
VEL (2000), atenta para dois aspectos: o elevado nimero de micro e pequenas empresas, em
um setor de capital majoritariamente nacional; e a grande absor¢do de mao-de-obra, o que o

torna um setor que emprega muita gente. Para o IBGE (2000), o setor moveleiro nacional



avangou muito nos ultimos anos e hoje sua produtividade, em alguns segmentos ja se aproxi-
ma dos niveis internacionais, o que inclusive possibilitou um grande salto exportador em mea-
dos da década de 90, onde as tecnologias avangadas, matérias primas sofisticadas e apuro na

qualidade tém pautado a produgdo da induastria de moveis.

Segundo o BNDES (2000), ao longo dos ultimos anos, alguns segmentos da industria
brasileira de moveis t€m experimentado mudangas significativas em sua base produtiva e uma
rapidez muito grande em se ajustar as novas condi¢des de abertura comercial da economia
brasileira e de globaliza¢do dos mercados em nivel mundial. Dentro disto, esta o grande salto
tecnologico da industria, o qual possibilitou o crescimento expressivo das exportagdes fie
moveis, que atingiram um patamar superior a US$ 300 milhdes a partir de 1995, alcangando
US$ 391 milhGes em 1997.

A abertura comercial e a globalizagdio das atividades econ6micas tém introduzido
novas formas de cooperagdo entre as empresas, como licenciamento de produtos, joint
vemtures, entre outras, sendo assim, para ARRUDA (1997), a indastria de moveis também
ndo ficou imune a estas novas influéncias, com muitas empresas recorrendo ao licenciamento
de produtos estrangeiros como forma de modernizar suas instalagGes industriais, ou seja, a
partir do produto projeta-se o layout necessario. Outras procuraram terceirizar etapas do
processo produtivo como uma maneira de reduzir custos e, por conseqiéncia, fazer frente a
concorréncia externa. Para a ABIMOVEL (2000), ¢ mediante este novo ambiente de abertura
comercial e de grande competitividade, que a industria de moveis brasileira tem revelado uma
grande capacidade empresarial de adaptagdo, e ¢ mediante estas variaveis que fazem com que

elas cresgam.

Para o BNDES (2000), alguns empecilhos ainda persistem no setor e provavelmente
impactos negativos sobre o desempenho das industrias a longo prazo ainda existirdo, caso nio
sejam revertidos alguns quadros. Entre as principais deficiéncias caberia destacar: a) a grande
verticaliza¢do da producdo industrial de mdveis, tendo sua origem na estrutura brasileira de
tributa¢do "em cascata"; b) a caréncia de fornecedores especializados em partes e componen-
tes de méveis; ¢) a incipiente normatizag@o técnica; d) elevada informalidade; e €) os baixos

investimentos em design e pesquisa de mercado.
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As micros e pequenas empresas moveleiras sio consideradas, por muitos estudiosos,
como sendo uma Otima alternativa para amenizar os problemas de desemprego e possibilitar
uma alternativa de desenvolvimentos adequada para a realidade brasileira e de outros paises.
RAMOS e FONSECA (1995), enfatizam que a quantidade de empresas neste século, estardo
em torno de 5 milhdes de MPE em funcionamento. Estes nimeros mostram a forga das
pequenas empresas, € que isto traduz no desenvolvimento de um pais, seja ele, mais ou menos
desenvolvido. Isto por si s0, justifica todo o trabalho/esfor¢o do governo e da sociedade na
capacitacio e desenvolvimento destas empresas. Os autores citam que o Centro de Ensino
Tecnologico de Brasilia - CETEB, realizou uma pesquisa, a qual identificou os seguintes

niveis de deficiéncia nas micro e pequenas empresas brasileiras:

. 40% n3o utilizam planejamento de produgio;

. 50% n3o utilizam planejamento de vendas;

. 45% nio utilizam sistema de apurag@o dos seus sistemas de custeio;
. 47% n3o utilizam sistemas de controle de estoques;

. 85% ndo utilizam técnicas de marketing,

. 80% ndo utilizam treinamento de recursos humanos;

. 90% nio utilizam recursos de informatica;

. 65% ndo utilizam avaliagio de produtividade;

. 60% n3o utilizam mecanismos de controle de qualidade; e

. 75% ndo utilizam lay-out em suas instalagdes.

Para RAMOS e FONSECA (1995), estes nimeros sdo muito significativos, porque ha
bastante tempo, os indices apresentados pela pesquisa ndo sofrem muita alteragdo de dados
constantes de pesquisas realizadas na década de 80. Sendo assim, neste milénio os dados
devem estar dentro destas médias. A constatagio dos niimeros ndo terem se alterado ao longo
dos anos, e ter feito investimentos em treinamento e consultoria gerencial voltadas para as
pequenas empresas, de uma forma constante reflete que alguma coisa estd errada. As expe-
riéncias e observagdes nos mostram que estes dados ndo poderiam ser mais atuais, apesar de
todos os esfor¢os no sentido de mudar este perfil. Isto porque a quantidade de empresas des-
preparadas que surgiram em fung#io da politica das grandes empresas, de diminui¢do da forga
de trabalho, foram maiores que todos estes esforgos. BERGER (1997), cita que somente criar

um namero grande de empresas ndo resolve problema algum, se faz necessario a criagdo de
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bases solidas e adequadas que possam contribuir a favor da solu¢do dos problemas gerenciais,
pois o fator que limita o crescimento e a vivéncia de uma empresa é o gerenciamento. As em-
presas precisam ser competitivas, dentro do contexto em que estfio inseridas, sob pena de ndo

atenderem bem seus mercados, deixando portas abertas para a entrada de novos competidores.

Para o MICT (1997), em muitas empresas de moveis o processo de produgdo ndo é
continuo, desta forma a modernizagdo, muitas vezes, pode ocorrer apenas em determinadas
etapas da produg@do, sendo que em algumas fabricas, € possivel que maquinas modernas coe-
xistam com maquinas obsoletas. Além da tecnologia, os demais fatores de competitividade da
inddstria de moveis relaciona-se com novas matérias-primas, design, especializagio da produ-
¢do, estratégias comerciais € de distribui¢do, entre outras. Para o BNDES (2000), a dindmica
das 1novagdes baseia-se, principalmente, naquelas que se referem ao produto, através do
aprimoramento de design e da utiliza¢do de novos materiais. Sendo que a qualidade do produ-
to final € julgada de acordo com as seguintes variaveis principais: material, design e durabi-

lidade, entre outras.

2.1.2. Caracteristicas gerais do setor moveleiro

Para COUTINHO (1997), a formag@o da cultura industrial moveleira no Brasil, se deu
no comego desse século, a cidade de Sdo Paulo e seus municipios limitrofes - Santo André,
Sdo Caetano e Sdo Bernardo - assistiram ao surgimento de pequenas marcenarias de artesdos
italianos, gerado pelo grande aumento do fluxo imigratorio. A industria moveleira surgia, en-
tdo, agregada ao primeiro estagio de desenvolvimento da industria em S3o Paulo, com a maior
parte de sua produgdo voltada para o mercado popular em formagdo. Os pélos localizados nos
estados de Rio Grande do Sul e Santa Catarina podem ser igualmente caracterizados como pé-
los pioneiros, de modo que, também nesses estados, a atividade moveleira foi contemporinea
de um contexto industrial embrionario de formagdo do mercado interno baseado no trabalho
assalariado e do incremento do movimento migratorio que se delineava. Os outros polos -
Mirassol, Votuporanga, Uba e Arapongas - foram implantados mais recentemente, por oca-
sido do ciclo de substituigdo de importagSes do pds-guerra, a partir de iniciativas empresa-

riais, conjugadas com estimulos e linhas de financiamento governamentais
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A consolidag@o dos polos moveleiros no Brasil podem ser vistos no quadro a seguir:

Quadro 1 - Consolidag@o dos pélos moveleiros no Brasil

POLOS ORIGEM CONSOLIDACAO

Grande Sio Paulo (SP) Marcenarias familiares Década de 50

(imigrantes italianos).

Bento Gongalves (RS) Manufatura de moveis de Década de 60
madeira e metal origina-
dos da fabricagdo de ins-
trumentos musicais e te-

las metalicas.

Sao Bento do Sul (SC) Instalagio anos 60/inicio Década de 70
dos 70, com apoio gover-
namental.

Noroeste Paulista (SP)  !Iniciativa dos empresa- Década de 80

(Votuporanga e Mirassol) | rios locais.

Uba MG) Empresas atraidas pela Década de 80
instalagdo da Moveis

Itatiaia na década de 60.

Arapongas (PR) Iniciativa de empresarios Década de 80
locais, com apoio gover-
namental (em particular

do municipio

Fonte: ABIMOVEL (2000), com base no Banco de Dados do NEIT/IE/UNICAMP.

Segundo COUTINHO (2000), se analisarmos do ponto de vista da formagdo de uma
cultura industrial no setor, houve uma descontinuidade historica que nos remete a dificeis de-

safios para o avango competitivo do setor:

a) as "herangas" industriais no setor moveleiro, sobretudo aquelas representadas pela qualifi-
cagdo da mido de obra semi-artesanal e pelo ferramental proprio desses oficios, ndo se

configuram atualmente como fator suficiente para promover o desenvolvimento técnico e



b)

d)
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de design do setor; na verdade, na maioria dos polos, essas "herangas" sequer podem ser

consideradas como elemento relevante;

o fomento oficial ao setor moveleiro, importante para a implantagio e consolidagdo de

alguns pdlos nas décadas de 70 e 80;

no periodo recente (anos 90), em todos os polos, ficou delineada uma estratégia de atuali-
zagdo da maquinaria (importada com taxa de cimbio favoravel e financiamento abun-
dante), num processo que se estendeu também a qualificacdo da mio de obra e a gestdo
administrativa; de fato, a maioria das empresas "familiares" comegou a modificar seus

antigos procedimentos gerenciais;

o setor continuou, porém, fragmentado e, mesmo em face das atualizagGes tecnologicas €
administrativas, foi pouco expressiva a incidéncia de fusGes, parcerias ou outros mecanis-

mos associativos; €

nos varios polos observa-se marcantes peculiaridades regionais em intensidade suficiente
para vir a sugerir a adogio de estratégias também regionais de desenvolvimento para a

produgio do movel brasileiro.

2.1.3. Principais po6los moveleiros no Brasil

Segundo o BNDES (2000), a indastria de méveis localiza-se, principalmente, nas re-

gides Sul e Sudeste, com cerca de 88% da produgdo doméstica proveniente dos estados de

S3o Paulo, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana e Minas Gerais. Além disso, mais da

metade das exportagdes nacionais de méveis € oriunda de Santa Catarina.

A distribui¢do das empresas nos p6los, com seus respectivos empregos gerados, seus

principais mercados e seus principais produtos pode ser visualizados a seguir:



Quadro 2 - Numero de empregos em cada polo moveleiro
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POLO MO-|UNIDADE DE |[NUMERO DE |[EMPREGOS [PRINCIPAIS |PRINCIPAIS

VELEIRO FEDERACAO | EMPRESAS MERCADOS |PRODUTOS

Uba Minas gerais 153 3.150 Minas Gerais, Sdo | Cadeiras, dormitorios,

Paulo, Rio de estantes e moveis sob
Janeiro e Bahia | encomenda.

Bom Despa- | Minas 117 2.000 Minas Gerais Cadeiras, dormitérios,

cho ¢ Mar- Gerais salas, estantes e moveis

tinho Campos sob medida.

Linhares ¢ ESpiI‘itO 130 3.000 Séo Paulo, Mobveis retilineos (dormi-

Colatina Espirito Santo e | torios, salas) e moveis sob

Santos Bahia encomenda.

Arapongas Parana 145 5.500 Todos Estados Mobveis retilineos, estofa-
dos, de escritério e tubula-
Tes.

Votuporanga | S3o Paulo 350 7.000 Todos os estados | Cadeiras, armdrios, estan-
tes, mesas, dormitorios,
estofados e moéveis sob
encomenda em madeira
macica.

Mirassol, Ja- | S0 Paulo 80 3.000 Sdo Paulo, Minas | Cadeiras, salas, dormité-

ci, Balsamo ¢ Gerais, Rio de Ja- | rios, estantes € méveis sob

Neves Paulis- neiro, Parana e encomenda em madeira

ta Nordeste macica.

Tupd S3o Paulo 54 700 Sédo Paulo Mesas, estantes, comodas
e moveis sob encomenda.

Sdo Bento do | Santa 210 8.500 Exportagio, Mboveis de pinus, sofés,

Sul e Rio Catarina Parana, Santa cozinhas e dormitorios.

Negrinho Catarina e Sdo

Paulo
Bento Rio Grande 130 7.500 Todos os estados | Moveis retilineos, moveis
Gongalves € exportagio de pinus e metalicos (tu-
¢ do Sul b
Lagoa Rio Grande 60 1.800 Rio Grande do Dormitérios, salas, mo-
Vermelha do Sul Sul, Sdo Paulo, veis de pinus, estantes e
Paran4, Santa estofados.
Catarina e
exportagio

Fontes: ABIMOVEL (2000
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2.1.4. Principais caracteristicas do segmento de moveis para residéncias

Segundo a ABIMOVEL (2000), a indastria de moveis pode ser segmentada por
categorias de uso: residencial ou para escritorio. A tabela a seguir, sintetiza as principais
caracteristicas do segmento de moveis de madeira para residéncia, as quais serdo mais

detalhadas em seguida:

Quadro 3 - Principais caracteristicas do segmento de moveis de madeira para residéncia.

TIPO DE |PRODUCAO | MAT. PRIMA | PORTE | PRINCIPAL GRAU DE

MOVEL (PREDOMI- DAS MERCADO TECNOLO-
NANTE) EMPRE- | CONSUMI- GIA
SAS DOR
Torneado | Seriada Madeira de re- |Médias e|Exportagdo Alto

florestamento, |grandes
especialmente
serrado de pi-

nus

Torneado |Sob Madeiras de lei, | Micro e|Mercado na- |Baixo, quase

encomenda |em especial ser- | pequenas |cional, em es- |artesanal

rado de folho- pecial para as
sas classes média
e alta
Retilineo | Seriada Aglomerado Meédias e|Mercado na- | Alto

grandes | Cional, em es-
pecial para as

classes média

e baixa
Retilineo | Sob Compensado e|Micro e{Mercado na- |Médio
encomenda |aglomerado pequenas |cional, em es-

pecial para as
classes média

e baixa

Fonte: ABIMOVEL(2000)
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Pode-se observar que em contraste com os moveis retilineos, que sdo lisos, sem
detalhes sofisticados de acabamento, com desenhos simples de linhas retas, os moéveis
torneados apresentam muitos detalhes de acabamento, misturando forma retas e curvilineas.
Para a ABIMOVEL (2000), o segmento de moveis torneados pode ser dividido em dois
subsegmentos, de acordo com as matérias primas utilizadas: a) o de madeiras de lei, que é o
mais defasado tecnologicamente, revelando um elevado grau de heterogeneidade tecnoldgica
e cuja antiga vantagem competitiva representada pelas madeiras nativas parece ter perdido
eficacia num mundo cada vez mais preocupado com questdes ambientais (empresas que
outrora exportavam, atualmente destinam sua produg@o basicamente ao mercado interno); e b)
o de madeiras de reflorestamento, que reline a maior parte dos fabricantes de moveis tornea-
dos seriados, os quais destinam a maior parte de sua produgio ao mercado externo (sdo em-

presas verticalizadas, que utilizam como principal matéria-prima a madeira da conifera pinus).

Ainda para a ABIMOVEL (2000), embora apreciada no mercado externo, os moéveis
de pinus, langados no mercado brasileiro na década de 70, ainda encontram resisténcia no
Brasil, pois sua comercializagdo foi prejudicada pela imagem mal sucedida de estréia do
produto no mercado doméstico, onde foram langados como moéveis de baixo preco, envolven-
do pequenos investimentos em design. Além disso, apresentavam inumeras falhas na madeira,
em fungdo do manejo inadequado dos reflorestamentos: auséncia de desbastes e podas, corte
precoce de arvores muito jovens e com didmetro reduzido, assim como mistura de espécies.
Outro fator desfavoravel foi a utilizagdo de tecnologia inadequada na industrializagdo da ma-
deira: uso de equipamentos de acabamento e beneficiamento obsoletos ou adaptados, despre-
paro nos programas de secagem e corte inapropriado da madeira, deixando muitos nodulos, o

que poderia ser minimizado com emprego de tecnologia mais eficiente.

O BNDES (2000), concorda com esta primeira fase mal sucedida, do pinus no Brasil,
mas por outro lado cita, que as empresas do setor modernizaram suas instalagdes industriais e
passaram a produzir méveis de pinus para o mercado externo. Hoje possuem maquinas com-
paradas aos niveis mundiais, tais como: leitoras Oticas para o corte de pinus, prensas de alta
freqiiéncia para a montagem dos painéis e centros de usinagem flexiveis com controle numé-
rico, encontrando também o uso de cabina pressurizada na etapa do acabamento. Pode-se

concluir que o segmento de moéveis de pinus encontra-se num estagio bastante avangado, ¢ um
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segmento bastante competitivo da indastria nacional de moveis e que atua num mercado em

que a concorréncia se da via pregos.

Para FERREIRA (1997), no segmento de mdveis sob encomenda, existe a presenga de
uma multiplicidade de micro e pequenas empresas, em geral marcenarias, cuja matéria-prima
basica é a madeira compensada conjugada com madeira nativa. Sendo que seus equipamentos
e instalagdes sdo quase sempre deficientes e ultrapassados, 0 que gera muitas imprecisGes nas
medidas e o trabalho ainda é predominantemente artesanal. S0 empresas em sua maioria,
integradas, que detém, inclusive, o procedimento primario da madeira com que trabalham.

Seu produto final é canalizado predominantemente ao mercado doméstico.

Para a ABIMOVEL (2000), destacando o segmento de méveis seriados, no que se
refere aos retilineos, nos coloca que encontramos as empresas mais modernas, que produzem
em grande escala, utilizando redes atacadistas nacionais como distribuidores. Os moveis retili-
neos por serem lisos, sem detalhes sofisticados de acabamento e com desenho simples de
linhas retas, tém linhas inteiras de produgdo com maquinas flexiveis de ultima geragdo com
controle numérico. Para COUTINHO (1997), de modo geral, o segmento de moveis retilineos

seriados apresenta elevado grau de especializa¢do, pois os produtos s&o menos complexos e
passiveis de automagdo padronizada (corte de painéis, usinagem e embalagem) com escalas
produtivas mais elevadas. Para a ABIMOVEL (2000), entretanto, esse segmento possui baixa
competitividade externa, atribuida principalmente ao custo elevado de sua matéria-prima
basica: os painéis de madeira aglomerada. Segundo COUTINHO (1997), este quadro vem

mudando, pois o prego do aglomerado ja se compara aos praticados internacionalmente.

Em contraste com os moveis torneados seriados, cujo o processo de fabricagio envolve
inimeras etapas: secagem da madeira, processamento secundario, usinagem, acabamento,
montagem e embalagem, assim como, o grau de especializagdo € maior. Para COUTINHO
(1997), este segmento relinem etapas produtivas bastantes distintas numa planta industrial,
isto se deve ao fato de este segmento produzir moveis mais complexos e que, em geral, fazem
parte de uma diversificada linha de produtos, o que implica um grau de especializagdo muito

baixo e em baixas escalas produtivas por lote de produtos.
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A ABIMOVEL (2000), salienta que entre as novas tendéncias, que atuam nos segmen-
tos, cabe mencionar os consumidores dos méveis modulares, consumidos pela classe média,
estes moveis podem ainda ser classificados na categoria retilineos seriados, mas produzidos
em modulos adaptaveis a um determinado projeto. Salienta ainda que esses moveis, cuja de-
manda vem crescendo muito no Brasil, reinem qualidade e funcionalidade, a um custo reduzi-
do e permitem que o cliente aproveite melhor o espago fisico disponivel, adquirindo o produto

em modulos pré-montados.

2.2. Os sistemas de produgio

HARDING (1981), conceitua sistema de produgdo como sendo, o conjunto de parte
inter-relacionadas, que quando sdo ligadas ou interrelacionadas entre si irfio atuar conforme os
padrdes preestabelecidos sobre as entradas (inputs), fazendo com que sejam geradas saidas
(outputs). Neste caso um sistema maior ¢ formado por diversos subsistemas, de uma forma
interligadas que todos devem funcionar de forma armoniosa, buscando-se desta forma os

objetivos propostos.

MOREIRA (1999), define sistema de produgio como sendo "o conjunto de atividades e
operagdes inter-relacionadas envolvidas na produgéo de bens (caso de industria) ou servigos".
Enfatiza que o sistema de produgio ¢ uma entidade abstrata, mas muito util para dar idéia de
totalidade, quando se trabalha com os varios fatores que exercem influéncia sobre a empresa

como um todo e o sistema de produgdo em particular.

TUBINO (1997), coloca que existe varias formas de classificar os sistemas de produ-
¢do, e que a classificagido dos sistemas produtivos tém por finalidade facilitar o entendimento
e a compreensdo das caracteristicas inerentes de cada sistema de produg@o e sua relagdo com a
complexidade das atividades de planejamento e controle desses sistemas. MOREIRA (1999),
tem a sua forma de classificar os sistemas de produgio: em Classificagio Tradicional e

Classificagdo Cruzada de Schroeder.
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1 - Quanto a Classificagdo Tradicional, nos mostra que os sistemas de produgio sdo agru-
pados em trés grandes categorias: sistemas de produgdo continua ou fluxo de linha; sistemas

de produg@o por lotes ou por encomenda; e sistemas de produgdo para grandes projetos:

a) sistemas de produgdo continua ou de fluxo em linha, os quais apresentam uma seqiiéncia
linear para se produzir o produto. E aquele utilizado para produtos padronizados e que tem um
fluxo preestabelecido. Dentro deste sistema as atividades devem ser balanceadas para que as

mais lentas ndo venham a retardar o processo.

Os produtos deste sistema de uma forma geral sdo caracterizados por uma alta
eficiéncia e pouca flexibilidade. A eficiéncia se da pela substituigdo maciga do trabalho huma-
no por maquinas, sendo que estes trabalhos sdo altamente repetitivos. Para que seja recupe-
rado o alto custo dos equipamentos, empresas que adotam este sistema tem que processar
grandes volumes de produgdo, o que requer um conjunto padrdo de produtos estaveis ao longo
do tempo. Sendo assim, é muito dificil se alterar a linha de produtos, assim como o volume de

produgio, o que nos leva entfo a inflexibilidade.

Na produgdo continua, para LOPEZ e CURY (1996), os equipamentos executam
continuamente as mesmas operagdes € o material se move com pequenas interrupgdes entre
uma e outra maquina até chegar ao estoque de produtos acabados. Neste tipo de produgdo
encontram-se a continua pura e em massa. Na continua pura existe uma s6 linha de produgio
e os produtos finais sdo todos exatamente iguais. Neste caso encontram-se a industria de
petroleo e derivados, energia elétrica, produtos quimicos, usinas de agticar e alcool, ago, etc.
Na produgio continua em massa, ocorre a fabricagio em larga escala, de poucos produtos
com grau de diferenciagdo relativamente pequeno. E o caso das inddstria de automéveis,
geladeiras, fogdes, etc. A produgio continua em massa pode ser chamada de massa pura
quando existe uma linha ou conjunto de equipamentos especificos para um produto final, e de
massa com diferenciagdo quando adaptagdes em uma linha permitem a fabricago de produtos
com algumas diferengas entre si. Por exemplo, a produggo de livros requer 0 mesmo processo

produtivo, porém existe uma diversidade de livros que requer adaptagdes das maquinas;

b) sistemas de produgdo por lotes ou por encomenda (fluxo intermitente), neste tipo de

sistema de produgdo ¢ produzida em lotes, ou seja, no final de um lote de produto, outros
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produtos tomam o seu lugar nas maquinas. O produto uma vez fabricado s6 entra em
produgdo apos algum tempo, caracterizando-se assim uma produgdo intermitente de cada um

dos produtos.

Chama-se, segundo MOREIRA (1999), produgdo intermitente por encomenda quando a
empresa fabrica um determinado produto conforme projeto do cliente. Sendo assim, a mio-
de-obra, e os equipamentos sdo tradicionalmente organizados em centros de trabalho por tipo
de habilidades, operagdo ou equipamentos. O tipo de arranjo fisico € o conhecido como
funcional ou por processo, pois o produto flui de forma irregular, de um centro de trabalho a

outro.

O equipamento segundo MOREIRA (1999), € o do tipo genérico, os quais podem ser
adaptados as operagdes do produto, exigindo uma mio-de-obra mais especializada, em fun¢do
das constantes mudangas no processo, sendo também utilizados mais ferramentais e

dispositivos.

O tempo gasto em trocas e ajustes é um tempo que jamais se recupera na empresa, por
isso, este tipo de empresa dd uma grande énfase pois isto € traduzido em produgdo €

conseqiientemente em custo de produg@o.

Uma outra causa constante para as empresas que utilizam equipamentos genéricos € o

controle dos estoques, com a programag@o da produgio e com a qualidade.

Resumindo, o sistema de produgfo intermitente, segundo MOREIRA (1999), "ganha
em flexibilidade diante da produggo continua, ele perde em volume de produgdo". Sendo que
se justifica entdo a adogdo de um sistema intermitente quando o volume de produgdo for

relativamente baixo.

Para LOPEZ e CURY (1996), na produgio intermitente, além de concordarem com
MOREIRA (1999), que o arranjo fisico € conhecido como funcional ou por processo em
fungdo dos equipamentos e as habilidades dos trabalhadores estarem agrupadas. Acrescentam
que a este tipo de produgdo por encomenda agrega-se materiais, partes € componentes, a fim

de fabricar, montar ou vender uma pega do equipamento ou do sistema de produgio. Na
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produgdo por lotes, fabrica-se um produto em lotes, através de uma seqiiéncia de operagdes,
sendo cada uma delas executada no lote inteiro, antes que qualquer operagdo subseqiiente seja

iniciada.

TUBINO (1997), afirma que os sistemas que trabalham sob encomenda, possuem
grande capacidade ociosa, dificuldade em padronizar seus processos e geralmente seus

produtos s3o mais caros; €

¢) sistema de produgdo para grandes projetos. Neste tipo de produgio, segundo MOREIRA
(1999), ¢é bastante diferente dos dois anteriores, pois cada projeto € um produto unico, ndo
havendo, rigorosamente, um fluxo do produto. O que se tem é uma seqiiéncia de tarefas ao
longo do tempo, sendo que as atividades ndo sdo repetitivas. Estes projetos tém um alto custo

e sdo de dificil gestdo no planejamento e controle.

Segundo LOPEZ e CURY (1996), na produgdo por projetos, a finalidade é atender
uma necessidade especifica dos clientes, com todas as suas atividades voltadas para esta meta,
cada projeto € um produto Unico. Neste tipo de processo encontram-se a produgdo de navios,

avides, grandes estruturas, etc.

2 - Quanto a Classificagdo Cruzada de Schroeder, citado por MOREIRA (1999), se faz
necessario entender em fungdo de que a tipologia classica, leva em conta apenas uma
dimensdo, ou seja, o tipo de fluxo do produto. Eficiente para os sistemas industriais, mas
incompleta se aplicada aos servigos, sendo assim, a classificagdo cruzada ¢ mais completa e
mais pratica. Esta classificagdo, segundo MOREIRA (1999), se da ao longo de duas dimen-
sdes, de um lado temos a dimensdo "por tipo de fluxo de produto" que € a mesma da tipologia
classica ja apresentada. De outro lado, temos a dimens@o "por tipo de atendimento ao consu-

midor", esta classificagdo pode tanto ser utilizada na area industrial como no setor de servigos.
TUBINO (1997), faz a seguinte classificagdo dos sistemas de produgio:

a) por grau de padronizag@o dos produtos fabricados, que podem ser divididos em produtos

padronizados e produtos sob medida.
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Os produtos padronizados sdo aqueles bens ou servigos que apresentam um grau de
uniformidade muito alto, sendo que os mesmos sdo facilmente encontrados nas prateleiras das
lojas ou no mercado. Como exemplo estdo a fabricagdo de eletrodomésticos, combustiveis,

automoveis, roupas, alimentos industrializados, etc.

Os produtos sob medida sdo bens ou servigos, desenvolvidos para um cliente
especifico. Neste caso, podemos notar que a mobilizagdo de se planejar a produg@o, se da a
partir do momento em que o cliente faz seu pedido ao fornecedor, sendo assim, ndo se pode
produzir para estoque. O autor, enfatiza que em fungdo do prazo de entrega ser um fator
determinante no atendimento ao cliente, as empresas que trabalham sob encomenda
geralmente apresentam uma capacidade ociosa, e que enfrentam ainda um problema que € a
dificuldade em padronizar os métodos e processos de trabalho. Como exemplo teriamos a

fabricag¢do de maquinas, ferramentas, construggo civil, alta costura, estaleiros, etc;

b) por tipo de operagio, nos mostra que pode ser dividido em dois grandes grupos: processos
continuos e processos discretos, sendo que esta classificagdo esta associada ao grau de

padronizagdo dos produtos e ao volume de produ¢io demandada.

Temos processos continuos quando a producdo de determinados bens podem ser
identificados individualmente. E temos processos discretos quando envolve a producgdo de
bens os quais podem ser isolados em lotes ou unidades e cada lote ou produto pode ser

identificado individualmente em relag@o aos demais; e

¢) pela natureza do produto, diz que os sistemas de produgdo podem ser tangiveis ou
intangiveis, ou seja, quando se produz um carro ¢ algo tangivel e temos desta forma um
sistema de produgio de manufatura de bens. Mas quando se produz um produto intangivel, o
qual pode ser apenas sentido, como uma consultoria, uma consulta médica, temos ai o sistema

de produg@o prestador de servigos.

A manufatura de bens como a prestagdo de servigos s3o similares, se analisados sob o
aspecto de transformar insumos em produtos uteis aos clientes, por meio da aplicagdo de um
sistema de produgdo, pois ambos projetam seus produtos, fazem sua previsio de demanda,

procuram balancear seu sistema produtivo, buscam constantemente O treinamento e
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aperfeicoamento da mao-de-obra, procuram vender seus produtos e planejar e controlar suas

atividades.

Mas reside ai TUBINO (1997), uma grande diferenga na maneira como essas atividades
sdo executadas, porque a manufatura de bens ¢ orientada para o produto, enquanto a prestagio
de servigos ¢ orientada para a a¢do. Pode-se notar, que as diferentes maneiras ou formas de
classificagdio dos sistemas produtivos, requerem um nivel de complexidade diferente para o
planejamento e controle da produgdio. O planejamento e o controle de uma empresa que
produz produtos padronizados para estoque é bastante diferente de uma que fabrica produtos
sob encomenda. No primeiro caso se planeja a produgdo em cima da previsdo das vendas,

enquanto que no processo sob encomenda o planejamento se da a partir do pedido firme.

TUBINO (1997), faz ainda uma constatagio que os produtos padronizados por se
repetirem, sdo mais faceis de controle e acompanhamento, possibilitando ao PCP prever e

acompanhar seus desempenhos mais eficientemente do que sob encomenda.

2.2.1. Implantacio de estratégias de producio

O objetivo deste item € mostrar a importincia do conceito de estratégia de produgéo,
classificando os principais focos de atengdo relativos a esta estratégia, como meio de se
conseguir vantagem competitiva para uma organizagio frente aos concorrentes. Também
apresentar-se-a os sistemas de administragéo da produgdo, como ferramenta essencial para se

planejar e controlar a produgio.

Sendo a area de estratégia de produgdo relativamente nova, ha varios temas que
merecem maior atengéo por parte dos pesquisadores para o avango tedrico da mesma. ADAM

et al. (1992), referem-se aos seguintes temas esquecidos:

. as pesquisas empiricas para o desenvolvimento das teorias relacionadas com operag¢Ges
estratégicas sdo escassas. Além dos estudos se desenvolverem de modo prescritivo,

permanecem, em boa parte, ndo testados na pratica,
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a taxonomia e esquemas de classificagio deveriam ser alvo de investigagdes mais
detalhadas, tal como ocorre na area de estratégia de negocios, onde elas sio amplamente

difundidas com formulagGes e implementagdes; e

. tematicas centrais na literatura de gerenciamento da produgio, como JI7, MRP, OPT, CIM,

produtividade e qualidade, ndo sdo integrados aos estudos sobre estratégia de produgio.

Pode-se verificar, que a criagdo do conceito de estratégia de producdo ou de manufatura
¢ relativamente recente e € com muita freqii€ncia atribuida a trabalhos de SHKINNER (1992).
Este conceito tem sido, quase que exclusivamente, tratado dentro das escolas de
administra¢do de negocios/empresas. Sendo que para alguns autores os conceitos de estratégia
da manufatura/produgio estio apenas comegando a serem aplicados e necessitam ainda de

muitas informagdes.

A defini¢do de estratégia de manufatura "é um conjunto de planos e politicas através
dos quais a companhia objetiva obter vantagens sobre seus competidores € inclui planos para
a produgdo e venda de produtos para um particular conjunto de consumidores” (SKINNER
1992). Para WHEELWRIGHT (1984), uma estratégia de produgdo € um padrdo de decisdo

nas principais areas de operagdes de manufatura.

Segundo CORREA e GIANESI (1993), dentro da administragio de empresas nos
ultimos anos teve-se uma mudan¢a muito grande na area de produgdo. Principalmente no
mundo ocidental, exigindo, hoje um movimento crescente de revalorizagdo do papel da
manufatura no atendimento dos objetivos estratégicos das empresas. As razOes para isto

podem ser classificadas em trés categorias principais:

. a quebra das barreiras protecionistas, em alguns mercados, ¢ o surgimento de novos
concorrentes a nivel mundial, fazem uma crescente pressio por competitividade nas

empresas;

. a competitividade faz com que as empresas busquem informagdes sobre as novas tecnologias

de processo e de gestdo de manufaturas; e
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. o0 melhor entendimento do papel estratégico que a produgdo pode e deve ter no atendimento

dos objetivos globais das empresas.

2.2.2. Etapas da estratégia de producio

O sucesso alcangado pelas empresas japonesas diante das empresas ocidentais, foi
obtido pela alta qualidade e baixo prego de seus produtos, que foram conseguidos através de
uma exceléncia em produgdo. A produgéo foi usada como arma competitiva, visando a
proporcionar aos japoneses a conquista de mercados, em atendimento as necessidades e
oportunidades do mercado.

A produgdo influencia diretamente os aspectos de desempenho competitivo, pois
determina as estratégias de negodcios, como confec¢io de produtos sem erros, entregas
confiaveis e rapidas ao consumidor, introdugdo de novos produtos a fim de que sejam
satisfeitas as exigéncias do consumidor/cliente. Sendo assim, a produgdo pode ser considerada
como um setor que, como nenhum outro, tem o potencial de criar vantagem competitiva

sustentada através da exceléncia em suas praticas.

HILL (1992), destaca que o processo de formulagio e implementagdo de uma estratégia

de produgdo (ou de manufatura) compreende a seguinte seqiiéncia de etapas distintas:

1 - a defini¢do dos objetivos da empresa (ou divisdo, ou unidades de negbcios),
2 - a determinagio de uma estratégia de negocios;

3 - 0 estabelecimento de quais sdo os produtos "vencedores”,

4 - a adequagio do sistema de produgio ao(s) tipo(s) de produto(s); e

5 - a criagdo de infra-estrutura necessaria para o sistema de produgdo.

As trés etapas iniciais s3o definigdes prévias a estratégia de produgio, mas que poderdo
ser influenciadas conforme as caracteristicas do sistema de produgido. Sendo que todas as
cinco etapas, fariam parte da condugdo de um processo de formulagido e implementagdo a ser
pesquisado, acrescentando-se mais algumas atividades que seriam relevantes ou importantes
no decorrer do processo. HILL (1992), sustenta ainda que as etapas podem ou ndo seguir esta

ordem e que este processo pode ser considerado fortemente interativo.
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O processo de formulagdo e implantagio de estratégicas, sejam elas referentes a
empresa (estratégia de negdcios) ou as suas areas funcionais (estratégias funcionais), tera
relagio direta com as caracteristicas da empresa, tais como: seu porte, sua cultura e o mercado
em que atua. Também a adogdo de sistema de gestdio da qualidade certamente tera relagdo
direta com este processo, indicando o maior avango em relagio a este processo, um possivel
facilitador tanto no processo de formulagdo, como no processo de implementagio.
VOLLMANN et al. (1992), acreditam que a implementagiio de estratégias de produgio,
influencia todas as fun¢des e atividades da empresa. Consideram, que o processo de
formulag@o e implementagdo de estratégias de produgdo, neste caso, é considerado como uma
reestruturagdo, em que a amplitude da mudanga esta relacionada com trés dimensdes da

empresa, que sio:

a cultura da organizacéo, que se refere a missdo, valores, objetivos, filosofia e politicas

usuais. A cultura podera ajudar muito nas mudangas ou a vir a se opor a qualquer esforgo;

a sua configuragdo, que compreende a estrutura organizacional e suas relagdes, € a

distribuigfo fisica/geografica de recursos humanos, capital e equipamentos; €

. a sua coordenag@o interna, que se refere aos sistemas de gerenciamento e controle dentro

da empresa.

Para VOLLMANN et al. (1992), € na base deste processo que estdo trés recursos:
pessoas, tecnologia e informagdo, e definem implementagio de uma estratégia de produgio
como sendo: "um processo (e ndo apenas uma atividade) de mudangas significativas em uma
ou mais das trés dimensdes (cultura, configura¢do e coordenagio) através do emprego dos trés

recursos existentes (pessoas, tecnologia e informagdo)".

Segundo CORREA e GIANESI (1993), os principais motivos pelos quais as empresas
ocidentais perderam capacidade de competitividade e foram superadas por empresas de paises

com menor tradi¢do industrial, foram:

ocorreu uma excessiva especializagdo de fungdes, o que acabou dificultando a

comunicagio e a integrag@o rapida e eficaz entre os setores de uma organizagéo,
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. os administradores ocidentais estavam mais preocupados com assuntos relacionados aos
setores de marketing e finangas do que com questdes tecnologicas, proprias do setor de
produgiio, ocasionando a tomada de decisdes baseadas em consideragdes de curto prazo, que
trouxessem resultados rapidos (investir em publicidade e promogdes), do que decisdes
relacionadas e melhorias estruturais e infra-estruturais, cujos resultados sé apareceriam a

longo prazo; e

. as empresas nio deram importdncia as mudangas ocorridas no mercado mundial, que
passou a demandar maior qualidade e variedade de produtos, e também ndo apresentaram

alternativas em como a manufatura deveria mudar para atender a estas necessidades.

Desta maneira, para se fazer frente aos desafios surgiu a necessidade de mudangas, pois
a competi¢do torna-se cada vez mais acirrada, fazendo com que as empresas que ndo se
adaptarem as novas premissas perderdo mercado/clientes, ndo sendo competitivas terdao sua

sobrevivéncia ameagada, pois nada assegura a uma posi¢éo vantajosa por muito tempo.

Para CASTRO e LEITE (1994), as mudangas nas organizagdes fazem parte da

reestruturagio industrial, e que trés momentos caracterizam essa reestruturagao:

. o primeiro desenvolve-se em meados da década de 80, quando surgiram os Circulos de
Controle da Qualidade - CCQ os quais permitiram as empresas melhorarem sua capacidade de
produgdo, sem que fosse necessario alterar as formas de organizacdo do trabalho, ou em

investir na troca de equipamentos;

. 0 segundo momento, se da no final dos anos 80, quando o reaquecimento da economia ¢
a conjuntura politica estimularam novas pesquisas sobre as formas pelas quais os

trabalhadores percebiam as inovagdes tecnologicas; e

. 0 terceiro momento, a partir da década de 90, a reestruturagéo industrial tem tomado um
novo curso, em que as empresas tém conceituado esfor¢os na renovagdo das estratégias
organizacionais, adotando formas de gestio da mao-de-obra mais compativeis com as

necessidades de flexibiliza¢do do trabalho e de envolvimento dos trabalhadores.
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2.2.3. Taylorismo/Fordismo versus Modelo Japonés

O objetivo deste item € trazer um apanhado a respeito das novas formas de organizagdo
da producdo, verificando as técnicas organizacionais provenientes dos principios da
administragdo cientifica e do modelo japonés. Procurou-se conjugar preocupagdes de ordem
tedrico-conceitual, mostrando o ponto de vista de varios autores que pesquisam a

administragdo da produg@o.

A importéncia deste assunto se fez necessario em fungio de termos encontrado alguns

principios, aqui tratados nas empresas pesquisadas.

Segundo MORAES (1991), no Taylorismo, para se elevar a produgdo deveriam
controlar os processos de trabalho, quer fosse as tarefas mais simples ou mais complexas,

neste caso utilizava-se controle dos tempos € movimentos dos trabalhadores.

Para FLEURY et al. (1987), as principais fun¢des atribuidas por Taylor a geréncia eram
de planejar e controlar o trabalho. Taylor atribuiu & geréncia a interferéncia e a disciplina do
conhecimento operario, desta forma estudando-se os movimentos dos operarios poder-se-ia

selecionar as atividades tteis e eliminar as inGteis, e assim identificar o trabalho e a produgdo.

O conceito de administra¢do individual de cada trabalhador, criado pelo fordismo,
controlando suas particularidades nos exercicios e movimentos, fez com que o deslocamento
do operario no interior da fabrica fosse 0 menor possivel, pois o abastecimento da matéria
prima/pecas era através de esteiras. Para HELOANI (1994), a administragdo dos tempos se
dara de forma coletiva pela adaptagdo do conjunto dos trabalhadores ao ritmo imposto pela

esteira.

Juntamente aos fatores disciplinadores na linha de montagem, Ford baseou projetos
sociais de atendimento aos trabalhadores, procurando fazer com que tivessem uma vida
social, pois era importante dar aos trabalhadores, ndo sé trabalho mas renda e tempo para o
lazer, os quais deveriam ser eficientes para consumirem os produtos fabricados em massa.
Talvez aqui resida uma diferenga significativa entre o Fordismo e o Taylorismo a visdo de que

além de produzir em massa era necessario consumir em massa. Para HARVEY (1995),um
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novo sistema de reprodugio da forga de trabalho, uma nova politica de controle e geréncia do
trabalho, uma nova estética a uma nova psicologia, em suma, um novo tipo de sociedade

democratica, racionalizada modernista e populista.

Para ANTUNES JUNIOR (1995), o acirramento da competi¢do intercapitalista a partir
da crise do petroleo de 1973, tem permitido uma ampla discussdo a respeito de novos sistemas
de organizagdo da produgio e do trabalho. Este acirramento fez suprir a légica produtiva
japonesa em todo o mundo, onde pode-se destacar os trabalhos de Taiichi Ohno e Shigeo
Shingo, precursores do Sistema Tayota de Produgdo. Os principios de Engenharia Industrial
de concentrar o esfor¢o em administragdo do fluxo dentro das fabricas, defendidos por Ohno e
Shingo estdo fortemente vinculados com o conceito de perdas, e este conceito € necessario
para que se possa entender e conhecer os sistemas de organizagdo da produgdo e do trabalho,
e buscar adapta-lo a realidade das micro e pequenas empresas brasileiras. Assim se faz
necessario a reflexdo das bases conceituais de construgdo dos ditos modelos Fabricagdo
Classe Universal (FCU).

2.2.3.1. A nocio de perdas segundo Taylor

TAYLOR (1982), associava a visdo de perdas diretamente & problematica da eficiéncia
industrial nos EUA, sendo que as perdas sdo associadas ou vinculadas basicamente ao
desperdicio dos materiais. Taylor questionava por que o desperdicio de matéria-prima
constituia-se apenas uma parte da questdo da eficiéncia nacional? Visando responder esta
pergunta, além de trabalhar o desperdicio das coisas materiais, procura pesquisar outros
aspectos que pudessem levar a eficiéncia da fabrica, pois as agdes desastradas, ineficientes €

mal orientadas dos homens nio deixam indicios visiveis e palpaveis.

Como pode-se verificar, Taylor atribui a problematica das perdas e a eficiéncia
nacional, 3 Administragdo Cientifica das Empresas. Partindo-se desta colocagdo poderia-se
reportar as nossas micro e pequenas empresas moveleiras do Brasil, que na sua grande
maioria sofrem com o desperdicio de matérias-primas, quer pela sua ma utilizagdo, no que diz

respeito ao seu aproveitamento total em fungdo do projeto do produto.
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Taylor citado por ANTUNES JUNIOR (1995), enfatiza a questio das perdas,
associando-as a algumas causas fundamentais, entre as quais duas parecem ser mais

evidentes:

. a falta de visdo e de conhecimento gerencial por parte dos empresarios relativamente ao
treinamento ¢ formagdo das pessoas e a maneira como Os empresarios organizam estas

pessoas segundo a otica do capital;

. da falta de visdo sistémica da organizagdo dos sistemas produtivos existentes na época;

2.2.3.2. A no¢io de perdas (desperdicios) segundo Henry Ford.

ANTUNES JUNIOR (1995), afirma que Ford procurava derrubar o paradigma
industrial hegemonico na época, de que uma coisa vale mais do que um homem. Para Ford os
materiais nada valem se comparados ao homem, s6 ganham importéncia a partir do momento
que chegam as mios dos trabalhadores e sdo transformados. A problematica do desperdicio
nos leva a desperdicios humanos porque a recuperagéo dos mesmos implicara diretamente na
utilizagdo desnecessaria do trabalho humano. Sugere ANTUNES JUNIOR (1995), uma
importante discussdo tedrica/pratica a respeito deste assunto. N@o se estara tentando atacar a
conseqiiéncia (recuperagdo de materiais) sem analisar detidamente, as causas da geragdo

destas perdas?

As consideragdes criticas a respeito da nogdo de perdas segundo Taylor e Ford estdo
centradas em debelar as perdas de materiais que seriam conseqiiéncia. As causas
fundamentais dessas perdas encontrar-se-iam em dois eixos centrais, segundo ANTUNES
JUNIOR (1995):

. a falta de uma visdo sistémica, por parte da geréncia, no que diz respeito ao treinamento €

formagéo das pessoas, de acordo com as questdes mais globais da organizagdo; €

. a falta de uma apuragdo detalhada dos processos que geram estas perdas.
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Estes dois eixos centrais podem nos dar a idéia de como os autores da época estavam
preocupados, ja com o assunto da produtividade e acreditavam que o treinamento € a busca de
conhecimento a cerca das causas dos desperdicios, iriam dar uma contribui¢do significativa a

produgdo.

2.2.3.3. A anilise das perdas segundo Ohno.

OHNO (1988), coloca que para ser possivel implantar o sistema Toyota de Produgdo
em seus negodcios deveria haver uma total compreensdo de perdas. Reside ai, entdo, uma
concordancia total de que perdas é algo ruim para as organizagdes, as quais devem ser
eliminadas, para isso, deve-se fazer um esfor¢o constante. Ohno destaca que sdo dois os
pontos fundamentais para compreender a necessidade de se eliminar as perdas no processo

produtivo:

1°) s6 é vantajoso para a organizagdo aumentar a eficiéncia da produgio quando é possivel
reduzir os custos. Isto é, para alcangar este objetivo torna-se necessario fabricar os produtos

usando a minima forga de trabalho; e

2°) ¢é fundamental observar e estudar a eficiéncia de cada operador e de cada linha. A seguir,
torna-se necessario observar os operadores como um grupo e entdo verificar a eficiéncia de

todas as linhas produtivas e, portanto, da planta produtiva.

* Segundo OHNO (1988), a eficiéncia deve ser incrementada em cada passo da produgdo
e, a0 mesmo tempo, tendo em conta as necessidades da planta como um todo. Observa ainda
que € necessario dividir o movimento dos trabalhadores em duas diferentes dimensdes: a do

trabalho e a das perdas.

Na visdo de OHNO (1988), e SHINGO (1981), sdo 7 as grandes perdas a serem
perseguidas incessantemente na logica do Sistema Toyota de Produgdo: perdas por
superprodugdo, por transporte; no processamento em si, por fabricagdo de produtos

defeituosos; no movimento; por espera ; € no estoque.
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1. Perda por superprodugio

Para SHINGO (1981), a eliminagdo das perdas por superprodugéo € o primeiro objetivo
das melhorias no Sistema Toyota de Produgio. E que existem perdas por superprodugido de

duas naturezas distintas:

a) a superprodugio quantitativa, que viria ser a superprodugdo no sentido de qualidades

produzidas tanto interna como externamente; e

b) superprodugio por antecipagfo, no sentido de produzir antecipadamente as necessidades

dos estagios subseqiientes da produgio e do consumo, tanto interna como externamente.

ANTUNES JUNIOR (1995), exemplifica as perdas fazendo uma distingdo entre super-

produgdo quantitativa e superprodugdo por antecipagio:

. dir-se-a4 que houve uma perda por superprodugdo quantitativa quando supunha que uma
determinada fabrica ira vender 1000 pegas de um dado produto e que, resolveu fabricar 1100
pecas, supondo em percentual de refugo de 10%. Ou seja, produziu 100 pegas de folga
imaginando-se uma taxa de refugo de 10%. Porém, de forma inesperada teve-se somente 50

pecas defeituosas e, portanto, dispor-se-a de 50 pegas para estoque; e

. dir-se-4 que houve uma perda por superprodugdo antecipada, quando uma determinada
fabrica recebeu um planejamento para entregar 1000 produtos de um certo tipo ao cliente no
dia 20 do més de margo. Porém, a producdo foi antecipada e produziu-se os 1000 produtos no

dia 15 do més de margo, portanto, com 5 dias de antecipagéo.

O autor coloca que, para se atacar as perdas por superprodugdo deve-se tomar as

seguintes medidas:

. fazer melhorias no processo de estocagem, ou seja, fazer um nivelamento das quantidades e
sincronizar os processos, visando eliminar as necessidades dos estoques intermediarios. Deve-
se fazer ainda operagdo em fluxo de uma s pega, ou o que se convencionou chamar de

produgdo em pequenos lotes; €
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. fazer melhorias na operagdo via preparagio de maquinas e ajustar (lead-time), pois os
tempos de preparagdo longos acarretam a necessidade de produgiio de grandes lotes. Isto
implica na existéncia de estoques intermedidrios desnecessarios, além de impor longos

tempos de atravessamento (lead-time) aos produtos.
2- Perdas por transporte

Partindo-se do principio de que a movimentagio de materiais geram custos mas nio
adicionam valor aos produtos e que, além disso, podem ser eliminadas imediatamente ou em
prazo curto, abordar as perdas por transporte significa discutir a elimina¢do da movimentagio
de materiais. SHINGO (1981), observou que melhorias visando atacar as perdas no processo
de transporte sdo completamente diferentes das melhorias no trabalho de transporte. As a¢Ges
no campo do trabalho de transporte em si, podem significar uma melhoria. Porém constituem

uma pequena parcela dentro do contexto global das perdas por transporte.
A atitude de longo prazo, de se buscar as perdas por transporte, implicam na busca
incessante da absoluta eliminagdo do transporte, e para atacar esta causa, dois tipos gerais

sequenciados de agio sdo necessarios:

. 0 primeiro, consiste em executar agdes concentrando-se na busca da redugio ou eliminagdo

do transporte via melhorias o nivel do "lay-out"; e

. 0 segundo, consiste em executar melhorias no sentido da mecaniza¢do dos trabalhos de

transporte, dificeis de serem eliminados no curto e médio prazo.
3- Perdas no processamento em si.

As perdas no processamento em si sdo atribuidas as atividades de processamento

desnecessarios para que o produto adquira suas caracteristicas basicas de qualidade.
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ANTUNES JUNIOR (1995), argumenta que pode-se localizar essas perdas a partir de

duas perguntas basicas:

. por que este tipo de produto especifico deve ser produzido? e

. por que este método deve ser utilizado neste tipo de processamento?

O autor, observa que ambas as perguntas podem ser respondidas a partir das logicas das
técnicas de Analise de Valor e Engenharia de Valor. Para se atacar as causas fundamentais

das perdas no processamento em si, dois tipos gerais de melhorias devem ser buscadas:

a) analisar que tipo de produto deve ser manufaturado do ponto de vista da engenharia de

valor;

b) analisar quais métodos devem ser utilizados para fabricar o produto dado e que tenha-se
considerado definido o produto a ser elaborado. Isso implica na utilizagdo de técnicas como,

por exemplo, a analise de valor.

4 - Perdas por fabricagdo de produtos defeituosos

ANTUNES JUNIOR (1995), conceitua perdas por fabricagdo de produtos defeituosos
como sendo a constitui¢@o de pegas, subcomponentes e produtos acabados que nio atendam

as especificagdes de qualidade requeridas pelo projeto.

SHINGO (1981), faz uma diferenciacdo entre inspe¢do para prevenir produtos

defeituosos e inspegdo para localizar (descobrir) defeitos:

. inspegdo para localizar defeitos implica detectar em pontos especificos do processo os
produtos fora da especificagdo e entdo, segrega-los é uma espécie de inspegdo por julgamento;

€

. inspeg¢@o para prevenir produtos defeituosos, € baseado na estratégia que visa a realizar

inspecdes para detectar rapidamente e entdo, prevenir o alastramento da produgdo de defeitos
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no sistema produtivo. Uma vez descoberto, entfo, o primeiro defeito, uma informagio deve
ser imediatamente transmitida para o processo visando corrigir as causas que estdo levando ao
aparecimento de defeitos. Se faz necessario segundo SHINGO (1981), para atacar as causas
fundamentais das perdas por fabricagdo de produtos defeituosos, € necessario estabelecer

sistemas de inspegdo para prevenir defeitos.
5 - Perdas no movimento

Para ANTUNES JUNIOR (1995), as perdas por movimento sdo aqueles movimentos
desnecessarios dos trabalhadores quando estes estdo executando as operagles principais nas

maquinas ou nas linhas de montagem.
6 - Perdas por espera

As perdas por espera estdo relacionadas, dentro das fabricas ao periodo de tempo onde
os trabalhadores e as maquinas ndo estdo sendo utilizados produtivamente, embora seus

custos horarios continuem sendo computados.

Para SHINGO (1981), a espera dos operadores/trabalhadores ¢ mais significativa que a
das maquinas no caso do Japdo, enfatiza que no Japdo nos anos 80 a despesa com

trabalhadores tinha custo 3 a 5 vezes maior que o custo horario das maquinas.

Reside ai, talvez a racionalizag@o de utilizagdo do pessoal no contexto da economia

japonesa, tornando-se elemento vital na estratégia global competitiva do pais.

NAKAJIMA (1988), cita que no caso das empresas brasileiras, o gerenciamento das
perdas por espera pode tomar outras conotagdes sistémicas e operacionais, porque O custo
médio horario das maquinas é da mesma ordem de grandeza ou mesmo maior do que o custo
horario do pessoal. Sendo assim, as perdas por espera das maquinas sio muito relevantes. Os
sistemas de produg¢do adequados a qualidade brasileira devem levar em consideragéo,
aspectos relacionados as maquinas, como manuten¢do preventiva total, a fim de que se possa

dar confiabilidade operacional as maquinas.
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ANTUNES JUNIOR (1995), elenca as causas centrais que levam ao incremento das

perdas por espera:

1 - o elevado tempo de preparagdo, ou seja, longos tempos de troca de dispositivos e fer-

ramentas;

2 - falta ritmo de produgdo, ou seja, o sincronismo da produgdo nido € uniforme levando ao

desbalanceamento da produg@o e consequiente espera de trabalhadores e maquinas; e

3 - falhas que ndo estdo previstas no sistema, tais como, quebra de equipamentos a espera pela

chegada da matéria prima e materiais, acidentes causados pela fadiga, etc...

Para que possamos neutralizar estas perdas ANTUNES JUNIOR (1995), nos coloca as
principais técnicas, que podem ser utilizadas para atacar as causas fundamentais destas

perdas:

. atroca rapida de ferramentas, desenvolvida originalmente por Shingo;

. filosofias e sistemas que venham a dar um sincronismo a produgdo como por exemplo, a

técnica Kanban,

. utilizag@o de sistemas e técnicas que venham incrementar a confiabilidade do sistema

produtivo, fazendo com que as paradas ndo programadas deixem de existir;

. 0 estudo da taxa de espera proposto por Shingo, que vem a ser um método analitico
permitindo a analise dos elementos operativos ocorrem fora da produgido/operagdo principal,
do tempo: preparag@o, ajustes posterior a operagdo em si mesmo, margem de tolerdncia. Ou

seja, € um tipo de estudo que visa basicamente atingir dois objetivos:

. melhoria da taxa de operagio pelo estudo e melhoria dos trabalhos de preparagédo (setup) das

margens de tolerdncia; e

. estabelecer margens de tolerancia apropriados (fadiga, etc.:).
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7 - Perdas por estoque

Esta perda ¢ resultado do estoque elevado de matéria-prima, material em processo e
produtos acabados, as quais vem a acarretar elevados custos, fazendo com que os produtos
venham a perder, muitas vezes, a sua competitividade. Ocasionando perda de oportunidades

de negdcios.

SHINGO (1988), propde que se estabelega como estratégia global das organizagdes: a
produgdo sem estoque. Segundo o autor, a existéncia de estoques ocasiona a falta de sincronia
entre o prazo de entrega do pedido de compra e o periodo de produgéo, porque se o periodo de
produgdo, que se relaciona diretamente com o tempo de atravessamento lead-time, for muito
maior que o prazo de entrega, entdo a adogdo de produgdo especialista e o acréscimo do
inventario de produtos ndo poderdo ser evitados. Por isso, deve-se ter em mente dois
conceitos fundamentais: o prazo de entrega permissivel que o cliente considere razoavel e o

ciclo de manufatura do produto.

SHINGO (1981), destaca que para atacar a raiz desta problematica torna-se necessario o
estabelecimento de uma politica que busque o nivelamento da qualidade, sincronizagio e o

fluxo de operag@o de uma pega, associado a adogdo da producdo em pequenos lotes .

2.2.4. A Filosofia Just-In-Time

LUBBEN (1989), define a filosofia JIT como uma filosofia de administragdo que esta
constantemente enfocando a eficiéncia e integracdo do sistema de manufatura utilizando o
processo mais simples possivel. Sendo assim, as empresas devem esforgar-se continuamente
para que sejam minimizados todos os elementos, que no sistema de manufatura, estejam

restringindo a produtividade.
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2.2.4.1. Principios, defini¢des e objetivos da produgio Just-in-time.

O Just-in-time (JIT) surgiu no Japio, em meados da década de 70 e se caracteriza por
ser uma filosofia que coordena a produgdo com a demanda. Segundo CORREA e GIANESI
(1993), o sistema JIT produz a partir da demanda, somente sdo fabricados os itens
necessarios, na quantidade € no momento certo, eliminando-se desta forma estoques

desnecessarios.

"JIT é uma filosofia de produgiio desenvolvida apos a Segunda Guerra pela Toyota
Motor Company, orientada para a eliminagdo de desperdicios no processo de produgio”
(ERDMANN 1998 p.77).

Uma constatagdo muito importante e que se faz necessario enfatizar é que o JI7 ficou
conhecido, no ocidente, como sistema Kanban. Kanban é¢ um nome dado a uma técnica de
emissdo de ordens de fabrica¢do, mediante a utilizagdo de cartdes. Estes cartdes autorizam a
produgdo e a movimentagdo de itens, ao longo do processo produtivo. O JIT pode ser, entdo,
considerado muito mais que uma técnica, uma filosofia, que esta empenhada com a
administragdo de materiais, qualidade do produto, arranjo fisico, recursos humanos, projeto de

produtos e organizagdo do trabalho.

Segundo CORREA e GIANESI (1993), o JIT necessita, para que possa ser satisfatorio,
que a demanda seja estavel para que se consiga um balanceamento adequado dos recursos.
Caso a demanda ndo seja estavel, o sistema ira requerer a necessidade de manutengdo de
estoques dos produtos acabados. A implicagdo disto é de que, se houver uma variedade muito
grande de produtos e componentes, o fluxo ndo sera continuo e sim intermitente, 0 que

contraria uma série de principios da filosofia, dificultando enormemente sua aplicag@o.

SCHONBERGER (1992), salienta que as empresas devem fabricar e entregar produtos
apenas a tempo de serem vendidos, submonta-los apenas a tempo de monta-los nos produtos
acabados, fazer pecas apenas a tempo de entrar nas submontagens e finalmente, adquirir
materiais apenas a tempo de serem transformados em pegas fabricadas. Obtendo-se desta

forma as vantagens de um processo, pois isto retorna para a empresa como lucro.
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ANTUNES Jr. et al. (1989), acredita que a filosofia JI7 é uma estratégia de competi¢do
industrial, e que objetiva fundamentalmente dar uma resposta rapida as flutuagdes do mercado
e que isto esteja ligado a um elevado padrdo de qualidade e custos reduzidos dos produtos.
Sendo assim, pode-se dizer que a filosofia JIT tem como objetivo fundamental a melhoria

continua do processo.

Ja MOURA e BANZATO (1994), acreditam que "JIT é uma estratégia para buscar um
significante aperfeigoamento continuo do desempenho da empresa ou negocio, através da

eliminagdo de todo e qualquer desperdicio de tempo e recursos no processo como um todo”.

Desta maneira pode-se convergir para os seguintes principios/objetivos, basicos:

. reduzir o tempo de espera, entre a conversdo das matérias-primas em produtos acabados
prontos para serem vendidos aos consumidores finais em um prazo minimo estabelecido. Para
SHINGO (1981), a espera refere-se ao material que esta esperando para ser processado,
formando filas que visam garantir altas taxas de utilizagdo dos equipamentos. Isto representa
um desperdicio, que pode ser eliminado através da sincronizagdo do fluxo de trabalho e o
balanceamento das linhas de produgdo. Outra agdo seria a focalizagdo da atengdo no fluxo de

materiais e ndo nas taxas de uso do equipamento;

. reduzir os estoques continuamente, através da diminui¢do dos problemas basicos da
producdo que impedem um fluxo continuo do processo produtivo. SHINGO (1981), afirma
que os estoques significam desperdicios de investimento e espago, além do mais, acobertam
os problemas de produgio que resultam em baixa qualidade e baixa produtividade. Para esse
problema sugere que a redugdo dos estoques deve ser feito através da eliminac@o das causas

geradoras desses estoques, ou seja, as causas que geram a necessidade de manter estoques;

. reduzir o maximo possivel o tempo de troca de ferramentais;

. reduzir o tamanho dos lotes de produtos, possibilitando maior flexibilidade do processo; e

. aumentar a flexibilidade de todas as operagbes da fabrica, tais como, troca rapida de

ferramentas, lotes unitéarios e redu¢io do tempo de processo. Para ANTUNES et al. (1989), o
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principio que rege o JIT ¢ o aumento da flexibilidade e a capacidade competitiva da empresa,
por isso a intengdo de adaptar as estruturas de producdo das empresas a uma demanda cada

vez mais diversificada e localizada, através da flexibilizagdo dos processos produtivos.

Como forma de se aumentar a flexibilidade ANTUNES et al. (1989), citam algumas
acOes a serem executadas, tais como: diminui¢do dos lotes de fabricagdo e do tempo de
preparagdo de ferramentas, balanceamento e nivelamento das linhas de produgdo buscando
uma redugdo do tempo do ciclo de fabricagdo (lead-time), padronizagdo das atividades

desenvolvidas e polivaléncia dos operarios.

Para ERDMANN (1998, p.78), "a chave para o sucesso da manufatura sera a
capacidade de responder as mudangas do mercado. Portanto, a estratégia de manufatura deve
ser flexivel, oportunizando que o Just-in-time oferece". Desta forma, a conseqiiente
diminui¢do dos custos de produgdo e aumento da produtividade faz com que as organizagdes
que adotam a filosofia JIT obtém maior vantagem competitiva em relagdo aquelas

organizagGes convencionais.

LUBBEN (1989), refor¢a o argumento de vantagem, quando afirma "obter uma
vantagem competitiva significa ser mais eficiente, ter um produto melhor ou fornecer um
servigo melhor que os competidores”. Segundo o autor, pode-se observar que o sistema JIT'
vai atris destes valores para conseguir a vantagem competitiva, através da melhor

administrag¢do de todo o sistema de manufatura.

Concordando com a idéia de Lubben, ERDMANN (1998, p.79), cita que a filosofia JIT
precisa para o seu funcionamento de "técnicas e praticas de administragdo da produgdo

compativeis com o seu modo de operar”.
2.2.4.2. A importincia do relacionamento fornecedor-clientes na filosofia Just-in-time
Com o sucesso das empresas japonesas no mercado mundial, frente aos seus

concorrentes, antes restrito aos paradigmas desenvolvidos nos Estados Unidos, sofrem uma

significativa e radical alteragdo, termos como Just-in-time (JIT), Total Quality Control (TQC),
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Quality Function Development (QFD), Engenharia Simultinea, Manuten¢do Produtiva Total
(TPM) e outros, segundo MALLMANN (1995), foram incorporados ao jargdo dos negocios a

nivel mundial e tornaram-se meta para grande parte das empresas ocidentais.

A superioridade das industrias orientais (Japdo, Singapura, Hong Kong, Coréia e
outras), frente aos seus concorrentes do ocidente, segundo TUBINO e¢ CUNHA (1995),
passou a ser reconhecida nos anos 80, e nos anos 90 serviram de suporte para a nova postura
estratégica das empresas. Esta superioridade dos orientais € reflexo de um modelo empresarial
que remonta a década de 60, que € aperfeigoado ao longo dos anos, gerando o conceito,

bastante abrangente, de filosofia Just-in-time (JIT) de manufatura .

Segundo CORREA e GIANESI (1993), pode-se observar que as vantagens da
utilizacdo do sistema JIT através da analise da sua contribuigdo as principais prioridades
competitivas: qualidade, flexibilidade, custos, velocidade de entrega e confiabilidade de
entrega. TUBINO e CUNHA (1995), concordam com esses autores e enfatizam a importancia
que tem para o bom funcionamento do JI7, o relacionamento da empresa com seus
fornecedores. Dentro deste mesmo raciocinio HUTCHINS (1993), também enfatiza o
relacionamento: em vez de um relacionamento antagbnico, os empresirios manufatureiros
japoneses vislumbraram que, j4 que seu proprio sucesso vai demandar mais trabalho futuro
para seus fornecedores também, existe um interesse comum, entdo, na busca do sucesso do
empreendimento. O empresario japonés ird buscar um relacionamento colaborativo de longo
prazo baseado em grupos de trabalho e projetos de melhoria mutuamente acordados

envolvendo pessoal de ambas organizagdes.

O relacionamento fornecedor-cliente pode ser sentido, hoje, em todo o mundo, e o que
se busca ¢ uma unido duradoura, pois desta forma pode-se chegar a um aumento de

responsabilidade entre ambas as partes, desde o projeto até a manufatura.

Para TUBINO e CUNHA (1995), na realidade, o JIT prega a importancia do aumento do
numero de trabalhos subcontratados de fornecedores especialistas, com uma relagdo duravel,
mas que envolve um nimero pequeno de fornecedores para cada item. Pode ocorrer de se ter
um unico fornecedor para o item, isto demonstra o alto grau de sincronismo e compro-

metimento entre os parceiros. A parceria, deve iniciar a partir do projeto do produto, € a
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monitoragdo deve ser constante sobre a qualidade e pontualidade das entregas. Este trabalho
ira reduzir os estoques e os custos, sendo que a énfase do pre¢o cotado a cada compra, deve

ser trocado pela garantia na qualidade e pontualidade das entregas em pequenos lotes.

Segundo CORREA e GIANESI (1993), para o sistema ter sucesso devem ser consi-
derados lotes pequenos de fornecimento; recebimentos freqiientes e confiaveis, lead time de

fornecimento reduzidos; e altos niveis de qualidade.

Para MOURA e BONZATO (1994), o sistema JIT, precisa trabalhar enfatizando a
condigdo de parceria, e que esta parceria significa ser estavel e de longo prazo. Ja para HAY
(1992), uma organizagdo ndo pode se tornar em fabricante de nivel internacional até
desenvolver uma verdadeira parceria com seus fornecedores e alcangar com sua colaboragdo,
sucesso na melhoria da qualidade, do tempo de supervisdo e de custos. Neste caso HAY
(1992), cita como critérios importanteé na escolha de um fornecedor: qualidade; boa vontade

para trabalhar junto; competéncia técnica; posicionamento geografico e prego.

TUBINO e CUNHA (1995), ressaltam que dentro da filosofia JIT, todas as atividades
de manufatura podem ser vistas como um relacionamento fornecedor-cliente, onde cada elo
da cadeia produtiva deve identificar seus fornecedores, especificos, bem como seus clientes.
Desta forma, pode-se trabalhar na racionaliza¢io de suas atividades, dentro de um espirito de
racionalizag@o de desperdicios, deve-se auxiliar os fornecedores a entenderem os desperdicios
que ocorrem no seu sistema produtivo para que elas consigam exercer um controle mais

eficiente com o objetivo de fazer certo na primeira vez.

2.2.4.3. Relagao fornecedor e clientes: um grande desafio brasileiro

Sempre que se fala em estoque minimizado, se percebe que a maioria das pessoas
acreditam verdadeiramente que o sistema seja vantajoso e altamente compensador, a0 mesmo
tempo, nota-se uma atitude de impoténcia que essas pessoas assumem no tocante ao
fornecimento, pois no Brasil, ainda temos no mercado fornecedor uma deficiéncia concreta

no sentido de se atender aos clientes com presteza.
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Para MACEDO NETO (1989), existe um grau de desconfianga por parte dos
empresarios, em relagio a seus fornecedores e que a maior prova esta no fato de se ter
elevados estoques dentro das empresas compradoras. Segundo observagdes do autor, no Brasil
as empresas fornecedoras nfio valorizam muito os compromissos assumidos e isto ja se tornou
corriqueiro, a ponto de atrasos ou faltas serem considerados, pelos clientes, como parte do
processo. Este fato, certamente permite considerar que tanto micro e pequenas como grandes

empresas tém sua produgdo baseada em estoques de seguranga.

Tendo que depender de um mercado fornecedor que no tem o habito de assumir
compromisso, a empresa pequena n3o tem alternativas de fornecimento, ja que todos os
fornecedores se nivelam por baixo. Como as micro e pequenas empresas t€ém pouco peso, sdo
poucos os casos em que a empresa tenha maior peso que a sua fornecedora e sempre que isso

acontece, 0 pequeno fica sem agdo.

MACEDO NETO (1989), diz ser importante analisarmos este assunto sob dois pontos
de vista: se a empresa € pequena ou grande. Para empresas de maior porte existe um peso
maior em relagdo as compras, pois geralmente sdo exportadoras e necessitam cumprir seus
contratos e este grande cliente pode estar representando uma parcela significativa da sua
produgdo. Se for pequena empresa, provavelmente a forca sera também pequena, ndo sendo

de muita relevancia o seu significado perante um grande fornecedor.

A implantagdo do JIT tem se verificado em empresas de maior porte e estdo
enfrentando justamente com as outras empresas ocidentais a realidade das perdas dos

mercados, onde 0s japoneses resolveram atuar.

2.2.4.4. O problema do transporte em pequenos lotes no Brasil

O transporte em pequenos lotes num pais como o Brasil é diferente de paises com
pequenas propor¢Oes dimensionais como o Japdo. As distincias percorridas entre os
fornecedores e seus clientes, no caso do Brasil, sdo maiores, como as do Japdo. Neste caso,
temos um custo maior de transporte, bem como, o tempo demandado, e isto impossibilita

fazer duas ou mais entregas diarias, na grande maioria das vezes.
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Uma solugdo que as grandes empresas montadoras de automdveis vem encontrando €
trazer seus fornecedores para junto de suas fabricas. Este peso pode ser possivel para uma
empresa montadora, mas nio para a realidade de 99,9% das nossas empresas do Rio Grande

do Sul, principalmente as moveleiras. Como se beneficiar destas ferramentas?

MACEDO NETO (1989), nos traz a formula que os japoneses criaram para resolver o

impasse para o fornecimento:

a) diminuir a0 maximo o numero dos seus fornecedores, desta forma passaram a comprar
mais itens do mesmo fornecedor, desta forma o fornecedor tera mais itens para lotar um

carregamento ou pelo menos baixar o custo do transporte por unidade;

b) comprar um certo item de um unico fornecedor, este principio se opde totalmente com os
principios ocidentais, os quais aconselham ter diversos fornecedores, pois se um falhar os

outros suprem rapidamente o problema.

Para HUTCHINS (1993), o fornecedor deve ser Gnico, onde os contratos deverdo ser
de longo prazo, dentro de um relacionamento colaborativo, onde deve-se utilizar a capacidade

do processo como um meio de garantir a qualidade dos fornecedores.

MACEDO NETO (1989), destaca que os japoneses acreditam que devem haver poucos
fornecedores, mesmo que uma empresa possa vir a fornecer pegas idénticas a fabricantes
concorrentes. O simples fato de um fornecedor fabricar para outro cliente 0 mesmo item ¢é
normal e altamente tranquilizador, pois caso haja algo de errado no seu processo que os
impega de entregar a mercadoria, 0s outros concorrentes poderfo suprir a sua parte, sem
portanto, ocasionar prejuizo ao cliente. O autor enfatiza, que dentro de um paradigma
brasileiro onde se tem como principio a lei da sobrevivéncia, num regime econdmico livre,
onde a eliminagdo de seus concorrentes € o que interessa, pode parecer completamente

absurda a idéia japonesa,
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c) cliente e fornecedor devem manter um clima de confianga mutua, pois as empresas nada
mais sdo que grupos humanos, e ¢ natural que elas desejem, para sua sobrevivéncia, a

convivéncia pacifica com sua comunidade.

Para MACEDO NETO (1995), se entre os individuos € muito dificil se ter um clima de
confianga mutua, entre as empresas ¢ muito mais. O fornecedor continua escondendo o seu
processo e os seus custos do cliente. Por sua vez, o cliente, sentindo-se ludibriado nos pregos,
tenta de todas as formas baixar este prego, mediante ameagas ou outro tipo de atitudes. O
autor, nos faz imaginar o nivel de orgulho e motivagio existente neste tipo de relagio. Em
fung@io disto, os japoneses resolveram dar um voto de confianga aos seus fornecedores,

acabando desta forma com a desconfianga; e

d) desenvolver fornecedores proximos a fabrica. O objetivo empresarial € declarar guerra aos

problemas e se um dos problemas € a distancia, ela devera ser eliminada.

MACEDO NETO (1989), sugere o transporte solidario, quando o problema € a
distancia. No transporte solidario, diversos fornecedores se unem para atender a um cliente ou

a varios deles, utilizando-se desta forma espirito de equipe.

Segundo HUTCHINS (1993), a localizagdo do fornecedor é muito importante para o
funcionamento da filosofia JI7, uma forma encontrada pelos japoneses € encorajar os

fornecedores a localizar-se nas proximidades das propriedades do cliente.

2.3. Planejamento da producio

Atualmente os administradores de empresas, sabem mais do que nunca que as areas ou
subsistemas de uma organizagdo necessitam serem interligadas, ou seja, todas devem se
comunicar com eficiéncia, buscar e prestar todo o apoio necessario, a fim de que o todo seja
harmonioso. A area do PCP representa um papel decisivo entre as a¢les que devem ser

tomadas para enfrentar os desafios.
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Devido ao grande numero de conceitos, que pretendem explicar PCP, sua definigdo,
n3o é uma tarefa muito simples devido a sua abrangéncia e diversidade de fungdes, mas

existem algumas que merecem ser analisadas, devido a sua popularidade.

RUSSOMANO (1995), define PCP como uma fungido de apoio de coordenagdo das
varias atividades de acordo com os planos de produgdo, de modo que os programas pré-
estabelecidos possam ser atendidos com economia e eficiéncia. O proprio RUSSOMANO
(1995), define ainda como uma fungdo da administragdo que planeja, dirige e controla o
suprimento de material e as atividades de processamento de uma industria, de modo que os
produtos especificados sejam produzidos por métodos preestabelecidos para conseguir um
programa de vendas aprovado. Mas que para isso € necessario que os recursos humanos e

financeiros estejam disponiveis na quantidade certa e momento certo.

LINK (1978), complementa que o PCP necessita ter um bom aproveitamento,
instrugdes técnicas, lista de desenhos, lista de materiais e suas especificagées e codificago de
produto final, de seus componentes e de materiais para fabricagdo. Sendo assim, o
planejamento da produgdo determina como, com que, ¢ a que custo o produto devera ser
manufaturado, fornecendo, portanto, os dados basicos para o estabelecimento de programas

de producgio.

A moderna produgdo é complexa e requer um cuidado muito grande na hora de se
produzir. HARDING (1981), salienta a importancia de ser planejada cuidadosamente para
levar em conta todos as possiveis restri¢gdes, a fim de que se possa atender um pedido com o
minimo de custo possivel, que € o objetivo do planejamento da produgdo. Por si so, isto
justifica a necessidade de programagio da produ¢do. MONKS (1987), defende a necessidade
de se tomar decisdes acerca de como planejar, organizar e controlar as atividades
empresariais. Segundo o autor a decisdo é uma ciéncia e que as pessoas ndo precisam ser
“gerentes natos” para fazer um bom trabalho, que com estudo, treinamento cientifico e pratica

podem realgar a capacidade de alguém para tomar decisdes boas e logicas.

Para ZACCARELLI (1979), o PCP, é um conjunto de fungdes interligadas que tem
como objetivo comandar o processo produtivo e coordena-lo com os demais setores

administrativos da empresa . '
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O proprio ZACCARELLI (1979), comenta que algumas fungdes especificas do PCP,
como: o plano de produgdo, sistema de emissdo de ordem, a emissdo de ordem propriamente,
a liberagdo das ordens, o controle e a expedigdo, nem sempre apresentario as mesmas
fungGes, nas industrias, porque cada uma tem seu fluxo, cada uma um tamanho e diferengas
estruturais administrativas. Se faz necessario entdo analisar cada tipo de industria, antes de se
adotar um modelo ou uma nova ferramenta de administra¢do da produgdo. Afirma ainda, que
dificilmente se encontra, na pratica, dois sistemas de planejamento e controle da produgdo
iguais, pois temos tamanhos diferentes, tipos de industrias e diferengas entre estruturas

administrativas.

Os sistemas devem entdo, independente da sua filosofia de concepgédo, apresentar
atividades basicas para seu funcionamento, cumprindo suas fung¢des na industria. Por isso, €
importante que as atividades interagem entre si, de forma a tornar o PCP mais préximo

possivel da realidade empresarial.

O objetivo do PCP para BURBIDGE (1983), ¢ possibilitar uma utilizagdo adequada dos
recursos, fazendo com que a fabricagdo de produtos especificos sejam produzidos por
métodos especificos, para atender um plano de vendas previamente aprovado, fornecendo
dessa forma as informagdes precisas, procurando-se reduzir os problemas e conflitos

existentes entre as areas (vendas, finangas e chao-de-fabrica).

MARTINS (1993), diz que "o principal objetivo do PCP é comandar o processo
produtivo, transformando informagdes de varios setores em ordens de produgdo e ordens de
compra - para tanto exercendo fungdes de planejamento e controle - de forma a satisfazer os

consumidores com produtos e servigos e os acionistas com lucros".

Sempre que se fala em PCP, refere-se a pacto gerencial, podendo dessa forma concluir
que o PCP ¢ um sistema processador de informagdes, que se comunica com todas as areas €
etapas de produgdo. HARDING (1981), destaca que o PCP, ndo ¢ somente um processador de
informagdes, € que tem mais uma funggo e talvez a mais importante, a de transformagéo, pois
entende, e justifica seu posicionamento como um conjunto de decisGes que determinardo de

que maneira as entradas (imputs) serdo transformadas em saidas (outputs).
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Sendo assim, o PCP além de colaborar nas decisGes sobre as varias etapas do processo
produtivo, age como elemento transformador, na busca da obten¢do de produtos, a partir de
insumos e informagdes (imputs) e, como elemento de coordenagdo e apoio, busca responder a

uma série de questdes que irdo caracterizar o desempenho do processo produtivo.
Para MACHLINE (1972), o planejamento e o controle da produgdo buscam repre-
sentar as mesmas etapas da produgdo, vistas anteriormente e posteriormente a produgio,

sendo que estas etapas podemos representar pela tabela a seguir:

Quadro 4 - Etapas do planejamento e controle da produgio.

PLANEJAMENTO CONTROLE
O que, quanto, como e onde vai ser feito | O que, quanto, como e onde foi feito
Quem vai fazer Quem fez
Quando vai ser feito Quando foi feito

Fonte: MACHLINE (1972).

ERDMANN (1998), cita que de forma ampla e geral pode-se assim dividir estas

fungdes:

. 0 que, como e quando estdo relacionadas as questdes de longo prazo e, portanto, estdo

ligadas ao planejamento;

. onde, por quem, quando, com que materiais e além disto, o que/quanto referem-se a
respostas mais imediatas, portanto, estdo ligadas ao curto prazo e sio competéncias da

programac@o ou do controle se entender essa fungdo integrante desta; e

- . ao controle, no sentido restrito € a verificagdo de todas as etapas do processo, fazendo uma

comparag@o com o que fora projetado com o que foi realizado.

Dando prosseguimento em suas colocagdes ERDMANN (1998), define que o

planejamento € responsavel pelas respostas de algumas questoes:
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d)

e)
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o qué produzir? A resposta a esta pergunta pode ter varias contribuigdes. Ela pode vir da
alta administragio como estratégia competitiva, pois o produto mediante seu custo ¢
compativel a sua fabricagdo. Para que se determine o que produzir é necessario que se
tenha em maos o projeto do produto, contendo todas as informagdes técnicas a respeito do
produto. Cada area da orgénizagio podera aprender a argumentar para sugerir o qué
produzir, pois ¢ através da informagfo das areas de finangas, marketing e produgao, que se
faz PCP;

como produzir? As respostas a essa pergunta, sugerem o detalhamento da seqiiéncia de
etapas que a produg@o requer ou que sdo necessarias a produgdo. Deve-se ter presente
ainda os recursos humanos que irdo participar do processo, com suas fungles e
atribui¢des. Como resultado deste estudo resulta na lista de opera¢des e quais sdo as

maquinas utilizadas, bem como seus ferramentais e o tempo para cada operagao;

quanto produzir? O autor, apresenta duas restricGes basicas na defini¢do desta questdo. A
primeira esta relacionada com o que a empresa esta apta a produzir, sob o ponto de vista
da sua capacidade. A segunda esta relacionada ao mercado que ira comprar. Esta questdo

pode ser respondida pela area de Marketing, mediante uma pesquisa de mercado,

onde/por quem/com que materiais e que quantidade? Estas respostas deverdo ser buscadas
nos itens anteriores, pois a programagio, requer disponibilidade de dados sobre o parque
fabril como: descri¢io do maquinario, sua capacidade, localizagio, fluxo de materiais,
consumo e aproveitamento de matérias-primas, cronograma de manutenc¢io e além disto a

carga ja alocada aos diferentes postos de trabalho; e

quando e em que ordem? Responde o quando produzir e em que seqiienciamento é o

ponto de partida da programagédo e esta intimamente ligada a maneira como a organizago

prioriza sua produg@o/atendimento dos pedidos.

RESENDE (1989), enfatiza que o ponto de partida para o planejamento e controle da

produgdo se da a longo prazo. Neste raciocinio TUBINO (1997), coloca que as atividades do

PCP sdo exercidas em trés niveis hierarquicos de planejamento e controle das atividades

produtivas de um sistema de produ¢ido: no nivel estratégico, no nivel tatico e no nivel
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operacional. Sendo que no nivel estratégico sdo definidas as politicas estratégicas de longo
prazo da empresa, originando o que chamou de Planejamento Estratégico de Produggo, o qual
consiste em estabelecer um Plano de Produg@o para determinado periodo (longo prazo)

segundo as estimativas de vendas e disponibilidade de recursos financeiros e produtivos.

Para ERDMANN (2000), o planejamento da produgdo € composto de procedimentos
que preparam e organizam dados/informagbes que ddo sustentagdo & programagio e controle
da produgio, assim, resume o planejamento em: projeto do produto, projeto do processo e

determinacéo das quantidades e capacidade produtiva.

Podemos concluir que, o PCP é um elemento central na estrutura administrativa de um
sistema de manufatura, passando a ser um elemento decisivo para a integragdo da manufatura.
E um elemento chave e decisivo na estratégia das empresas para enfrentar as crescentes
exigéncias dos consumidores por methor qualidade, maior variagdo de modelos, entregas mais
confiaveis, sendo assim, a esséncia maior do PCP € buscar maior eficiéncia na estratégia

competitiva, pois retine informagdes de todas as areas da empresa.

2.3.1. Projeto do produto

Para ERDMANN (2000), o surgimento de um novo produto deve reunir alta qualidade
e, a0 mesmo tempo ter-se a expectativa de uma boa lucratividade, r.neta principal de uma
empresa de manufatura. Sempre que surge a necessidade ou a possibilidade de surgir um novo
produto, em fung¢do das mudangas do mercado, das inovagdes tecnoldgicas ou da

concorréncia, as empresas precisam trabalhar no projeto.

ERDMANN (2000), aproveitando a contribui¢do de MOREIRA (1996), SLACK et al.
(1997) e MONKS (1987), cria cinco etapas para o desenvolvimento do projeto do produto:

. a primeira etapa € a geragdo do conceito de novo produto que de um lado vem influenciado
pelo meio ambiente, consumidores, concorrentes e fornecedores, e de outro lado, influenciado

pela empresa, através de dados de pesquisas, engenharia, marketing e produgdo. Esta gera¢do
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de idéias pode ser entdo espontdnea ou induzida e pode vir tanto do mercado quanto da

prépria empresa.

A combinagio de dados externos, influenciados pelo meio ambiente e os internos da
empresa devem se complementarem, pois um s6 ndo é suficiente no projeto do produto.
Segundo ERDMANN (2000), os dados externos estdo na consulta ao mercado, que se baseia
em estudos de comportamento, tamanho do setor, caracteristicas do usuario, estilo de vida,
capacidade de consumo, etc. Os dados internos dependem da agilidade dos sistemas de

produg@o, das caracteristicas de engenharia, da competéncia gerencial;

. a segunda etapa é a avaliagdo do potencial tecnologico-mercadologico, que conju- gados irdo
possibilitar a construgdo de cenarios e a tomada de decisdes, a fim de que se possa fazer frente

a complexidade dos movimentos do meio em que as organizagdes estdo inseridas.

ERDMANN (2000), lembra que quando se trabalha com projeto de produtos, ndo se
pode esquecer o papel da pesquisa, que em sua forma pura, geralmente, ndo se faz presente
nas empresas, exceto nas empresas de grande porte. A pesquisa, quando aplicada
corretamente pretende eliminar as causas de um problema, e que uma vez eliminadas as

causas ou descobertas as solugGes, os projetos fluem normalmente;

. a terceira etapa € a do projeto inicial, pois uma vez se ter passado pelo desenvolvimento da
idéia inicial, e apds a avaliagio do potencial técnico-mercadologico, passa-se ao que
ERDMANN (2000), chama de projeto inicial, que deve definir de uma forma agradavel e
atraente a quebra de alguns paradigmas, conciliando detalhes funcionais e tecnoldgicos, a fim
de que o cliente perceba os adicionais, pois somente desta forma € que estara disponivel a
pagar pelos adicionais. E nesta fase segundo MOREIRA (1999), que se projeta os detalhes
como peso, tamanho, aparéncia, seguranga, necessidade de manuten¢do, qualidade e
confiabilidade. Acrescenta ERDMANN (2000), que deve-se ainda considerar o acréscimo de
novos materiais, tanto para os produtos como para ferramentas e outros meios de produgéo,

com grande énfase para materiais alternativos;

. a quarta etapa é a da constru¢do dos prototipos e testes preliminares de desempenho e de

mercado, ¢ o que ERDMANN (2000), chama de "a materializagdo da idéia", ou seja, é
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chegada a hora de sair do papel e produzir os protétipos, onde o projetista do produto ou sua
equipe ira verificar se 0 mesmo atende ao que foi programado, onde o designer ira avaliar a
forma e o equilibrio do produto com a funcionalidade e a tecnologia desenvolvida. E nesta

fase que se define com clareza quais materiais e equipamentos utilizar.

Na realizagdo dos testes todas as variaveis devem ser vistas, pois segundo ERDMANN
(2000), as decisdes sdio de grande importancia, pela soma de dinheiro que esta envolvido,
onde o risco é muito grande. E preferivel se gastar mais tempo nesta fase, com os testes, do

que quando se esta produzindo para o mercado; e

. a quinta etapa é a do projeto detalhado do produto, ou projeto final, que detalha as
especificagdes do produto, para que a produgio possa produzi-lo. Para ERDMANN (2000), ¢
criar e disponibilizar o desenho, instru¢des técnicas a respeito das operagdes, lista de materiais

e pecas, e outras caracteristicas inerentes a cada produto.

O resultado final do projeto do produto ird/devera resultar em uma ficha de produto,
com todos os detalhes que compdem o mesmo. O seu sucesso depende de vérios fatores e

como resultado teremos a compra ou ndo pelos consumidores.

Para o BADESUL (1991), a primeira impressio que se tem de um produto € a sua
aparéncia fisica: formas, cores, texturas. Isto certamente tem a ver com design, mas esta
nogdo refere-se simplesmente & ponta mais visivel de um processo bem mais amplo, que
envolve desde a concepgdo de um produto de facil manutengdo, pela preocupagdo com a
economia, pelo apelo mercadolégico do produto, pela sua funcionalidade, pela
competitividade, pela facilidade de uso, pelo consumidor, custo de produgdo e venda e pela
embalagem, entre outras. O BADESUL (1991), cita ainda, que em uma pesquisa realizada
pela Fundagdo Ciéncia e Tecnologia do Estado do Rio Grande do Sul (CIENTEC), constatou-
se que as empresas moveleiras do Rio Grande do Sul estdo bastante incipientes, quanto as
cinco etapas abordadas anteriormente, neste capitulo. A pesquisa levantou que 75% das
empresas desenvolvem seu préprio produto, mas a imensa maioria deste design "proprio" é
copia pura e simples, com pequenas adaptagdes. Salienta ainda, que o desenvolvimento dos
produtos € na realidade o trabalho de "pesquisas" em exposi¢gdes internacionais € nacionais,

revistas estrangeiras, moveis que sejam possiveis de serem copiados. Coerente com esta
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realidade a mesma pesquisa constatou que apenas 15% das empresas pesquisadas dispde de
profissionais com formagio de desenho industrial. Isto denota nfo s6 caréncia de
profissionais, nesta area, como a pouca importdncia dada a este tipo de trabalho pelas

empresas.

2.3.2. Projeto do processo

Como produzir é uma resposta que requer o conhecimento do processo de producio,
para ERDMANN (2000), ¢ uma decorréncia do projeto do produto, onde ambos devem ser
interativos. O projeto do processo consiste na especificagdo das etapas e da sequéncia das

tarefas, satisfazendo desta forma uma melhor produgio a um custo menor.

Para RUSSOMANO (1995), a descrigdo, precisa que o processo nos possibilita, além
do conhecimento das etapas de produgio, a melhor forma de produzirmos pegas, subconjuntos

e a montagem dos produtos finais.

Para BUFFA (1997), citado por ERDMANN (2000), o projeto do processo de

produg@o € composto de cinco etapas:

. na etapa 1, descreve como sendo a analise do produto e elaboragdo de diagramas - a anélise
do produto possibilitara a determinagdo da seqiiéncia do projeto e qual a sua complexidade.
Nos diagramas estardo as informagdes e detalhes em um grau bastante alto, onde nos mostram
o processo completo do projeto. Os diagramas, segundo o autor podem ser de montagem, de

operagdes e de fluxogramas operacionais;

. a etapa 2, nos permite tomar a decisdo entre comprar ou produzir o produto - onde o fator
determinante a ser analisado € o custo. Se o custo de fabricar é maior do que o de comprar
deve-se ainda levar em consideragdo aspectos como qualidade, regularidade no fornecimento,

controle de segredos comerciais, patentes, entre outros;

. a etapa 3, s3o as decisdes do processo - a escolha entre processos alternativos que esta

baseada em diversos fatores, tais como: volume de produgdo, custos de cada alternativa,
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tempo de montagem e operagdo, tolerdncia, especificagdes requeridas, da mao-de-obra e

qualidade;

. na etapa 4, a posi¢do do processo e projeto de ferramentas - a posi¢do do processo € o layout
do processo na fabrica; e o projeto de ferramentas diz respeito as ferramentas necessarias para

a fabricac¢do do produto projetado; e

. etapa 5, sdo as fichas de encaminhamento/operagdes/processo - estas fichas contém especifi-
cagOes referentes de como as pegas serdo produzidas. Nesta fase serdo especificadas as
operagles necessarias e a seqiiéncia preferencial das mesmas, especifica ainda, a maquina ou
equipamento a ser empregado, assim como, o tempo estimado de preparo da maquina e

ferramental e o tempo de processamento da pega.

Segundo ERDMANN (2000), o projeto de um processo requer revisdes periddicas,
pois um produto necessita ao longo da sua produgio, melhorias, existe sempre a possibilidade
de melhorias. Atenta ainda, para o surgimento de novas tecnologias que devem ser
aproveitadas como vantagem competitiva. Desta forma, a revisdo dos processos de produgio
nos possibilita efetuar mudangas na sequéncia das operagdes, na combinagdo entre operagoes
ou seqiiéncia de operagdes com outros; no arranjo fisico; nas ferramentas ou dispositivos. A
revisdo na realidade, como podemos notar, objetiva uma diminuigdo dos custos, possibi-

litando uma maior penetragdo no mercado.

2.3.3. Defini¢cdo das quantidades

Para ERDMANN (2000), todas as decisbes da programagdo estdo diretamente
relacionadas com as quantidades, e que existem aspectos que norteiam e auxiliam na defini-
¢do destas: as quantidades que dependem diretamente da previsdo das vendas; a defini¢do da

quantidade de amortizagdo e as quantidades autorizadas.

A previsio das vendas refere-se ao nimero 6timo de produtos que serdo produzidos,

desta forma, para que ndo falte, nem haja excesso de produgéo.
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A defini¢do das quantidades é referente a todos os produtos pelos quais serdo diluidos
os custos fixos, para a formag@o do prego de venda. Segundo ERDMANN (2000), trata-se de
um dado de grande valia no planejamento da produg@o, pois uma vez conhecendo-se a
quantidade ideal, a empresa podera efetuar as alteragGes significativas no projeto do produto,

e desta forma, conseguira ter mais subsidios na sua analise econdmica.

As quantidades autorizadas sdo as dos produtos que a empresa podera adquirir,

conforme a sua disponibilidade financeira.

Em ERDMANN (2000), na defini¢do das quantidades existem duas limitagdes basicas:
"a capacidade produtiva (variavel interna a empresa), e a projecdo de demanda (mercado,

variavel externa)".

2.3.3.1. Capacidade produtiva.

Quanto produzir, intriga a area de planejamento das empresa, pois envolve duas
variaveis: a capacidade de produgdo e o mercado. Capacidade produtiva de uma empresa para
MOREIRA (1999), é o maximo de um determinado produto ou produtos que esta empresa

pode produzir num determinado periodo de tempo.

SLACK (1997), define a capacidade como: o maximo nivel de atividade de valor
adicionado que uma empresa consegue em um determinado periodo de tempo. Afirma ainda,
que as fabricas nem sempre operam com sua capacidade maxima, pode ocorrer de ter

demanda insuficiente ou ainda por politicas de ndo operar 24 horas por dia.

ERDMANN (2000), afirma que a capacidade sfo as quantidades maximas que podem

ser produzidas de um bem ou servigo, numa unidade produtiva.

Para BURBIDGE (1983), a capacidade é o tempo disponivel para trabalho. Este tempo

devera ser expresso em horas/maquinas ou hora/homem, nos centros produtivos.
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TUBINO (1997), diz que um bom planejamento da produgo deve procurar balancear
os recursos, de forma a atender a demanda com uma carga adequada para os recursos da
empresa. Caso os recursos ndo sejam suficientes, mais recursos deverdo ser planejados, isto se

consegue através da analise da necessidade futura de capacidade.

Para CORREA et al. (1999), o planejamento da capacidade deve ser desenvolvida
paralelamente ao planejamento de materiais necessarios. Quando se trabalha com uma pre-
visdo adequada poderemos obter os beneficios de um sistema de planejamento. A capacidade
insuficiente pode abalar a confianga dos clientes, aumentar os estoques em processo e frustrar
os trabalhadores da fébrica, por outro lado, excesso desnecessario de capacidade ira
representar custos adicionais, os quais em ambiente competitivo representa perdas que

nenhuma empresa pode se dar o luxo.

ERDMANN (2000), argumenta que na determinagido da capacidade produtiva se faz
necessario levar em consideragio todos os fatores que possam influenciar no ndo atingimento
das metas propostas. Estes fatores segundo o autor sdo: limitagdes naturais ¢ decisGes no
ambito do sistema de produgdo. As decisdes sdo referentes a capacidade do equipamento
selecionado e suas horas disponiveis para a produgdo, instalagdes, mix de produtos, seqiiéncia
do processo, seqiiéncia em que sio executadas as ordens, disponibilidade e capacidade
humana, recursos financeiros e insumos utilizados. TUBINO (1997), complementa que a
capacidade de produgdo "¢ o fator fisico limitante do processo produtivo", a capacidade pode
ser aumentada, desde que seja planejada com um certo tempo de antecedéncia, e receba uma

inje¢do de recursos financeiros.

Segundo ERDMANN (2000), as quantidades que uma empresa pode produzir pode se
dar em dois niveis distintos: no planejamento de longo prazo, o que TUBINO (1997), chama
de planejamento estratégico de produgio, e na programagio do dia-a-dia da produgio, onde
esta programagdo procura maximizar os recursos disponiveis, através de um seqiienciamento,

administragdo dos estoques e emissio e liberagdo de ordens.

TUBINO (1997), quando explica as areas de decisdio, no que diz respeito a capacidade
de produg@o, afirma que se faz necessario que se tenha presente qual € o seu nivel, como obté-

la e como incrementa-la. J4 para ERDMANN (2000), a capacidade de produ¢io de uma
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empresa, para ter sucesso, decorre de um afinamento entre os recursos disponiveis e o grau de

eficiéncia da sua utilizag@o, € que sua expressdo pode acontecer de diferentes maneiras:

- através de consulta a dados passados de produgdo: consulta aos dados passados,
levando-se em consideragdo o grau tecnologico adotado e a quantificagdo das

maquinas, assim como outros aspectos;

- mediante expressdo da capacidade em numero de horas para produzir o produto:
define-se pelo nimero de horas de recursos produtivos que estejam disponiveis,
das maquinas, equipamentos, instalages e pessoas envolvidas no processo de

produgio;

- capacidade do recurso gargalo para um so produto: quando se fabrica somente um
produto, sendo que o recurso gargalo ira determinar o nivel de produgdo da

empresa,

- produgdo de diversos produtos: também s3o regidos pelo gargalo, mas deve existir
a possibilidade de estabelecer uma relagdo entre os varios produtos. Para processos
que guardam a mesma similaridade, existe um aumento ou diminui¢do na mesma

propor¢ao,

- acumulo de carga para os recursos disponiveis: a questio aqui refere-se ao
conhecimento dos tempos requeridos de cada recurso, € a maneira como vamos
realizar a alocag@o das ordens dentro da fabrica, pois na medida em que as ordens
de produgdo forem alocadas, os respectivos tempos s&o acumulados aos recursos
disponiveis. Sendo assim, chega-se a um determinado momento em que se esgota a

capacidade, que é quando a mesma fica conhecida;

- determinagdo da capacidade por simulagdo: a idéia é a mesma que o item anterior,
sendo que se usa uma simulagdo que nos permite verificar as diversas combinagSes

de tipos e quantidades de produtos; e
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- através da programacao linear: onde se utiliza um recurso que se tem a disposigdo
para otimizar resultados, sempre combinando algum objetivo a ser maximizado ou

minimizado.

2.3.3.2. Projecdo de demanda

TUBINO (1997), define proje¢do de demanda como sendo a base para o planejamento
estratégico da produgdo, vendas e finangas das empresas. As previsdes permitem que os
administradores antevejam o futuro e planejem as a¢des que devem ser tomadas. O autor
salienta ainda, que a proje¢do ndo € uma ciéncia exata, pois envolve uma boa dose de
experiéncia e julgamento pessoal do planejador, mas que quanto mais apurada for a técnica

utilizada, maior sera a base de conhecimento do planejador.

Em ERDMANN (2000), preliminarmente a proje¢do de demanda, devem ser definidas

algumas questdes:

. que produto vender - exige uma percep¢do muito grande de mercado que se quer atingir, é

regida pelas diretrizes da empresa, além de ser limitado pelo trabalho da area de projetos; e

. quando os produtos podem ser vendidos - técnica para determinar a sazonalidade/periodos

nos quais deve-se langar no mercado as quantidades necessarias.

Para BURBIDGE (1983), as técnicas de projegio da demanda compreendem a
pesquisa de mercado, analise de vendas e previsdo de negdcios. Ja TUBINO (1997), divide a
previsio da demanda em cinco etapas basicas: objetivos do modelo, coleta e analise dos

dados, selecdo da técnica de previsdo, obtengio das previsdes € monitoragdo do modelo.

MOREIRA (1996), citado por ERDMANN (2000), algumas caracteristicas balizam a

projecdo da demanda:

a) disponibilidade de dados, tempo e recursos;

b) horizonte de previsdo, e
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c) tempo de espera ou intervalo entre o ato de planejar (prever) e o horizonte de previsdo.

Para ERDMANN (2000), a fim de que se possa determinar as quantidade de venda de
uma empresa, as quais orientardo o sistema de produgdo, normalmente combina-se avaliagdes
qualitativas e quantitativas. A avaliagdo qualitativa leva em consideragdo opinido de
vendedores, gerentes, clientes, entre outros. Como vantagem pode-se captar aspectos
subjetivos que fogem as possibilidades das técnicas quantitativas. Avaliagdo quantitativa é

obtida mediante o0 exame de tendéncias historicas de vendas.

2.4. Programacio e controle da produgio

A programacdo da produgdo, segundo LINK (1987), é baseada em um plano de
produgdo que nos permite determinar quanto e quando produzir, desta forma, pode-se prever
a data de entrega dos produtos; garantir que matéria-prima esteja disponivel no momento e
local de sua utilizagdo, distribuir a carga maxima de utilizagdo de equipamentos e de pessoal,
prever e trabalhar os gargalos de produgéo, prever ociosidade e capacidade ndo aproveitada,
seqiienciar a produgdo e estabelecer um plano compativel de produgdo e de aquisigdo de

materiais.

Para HARDING (1981), a programagéo da produgdo tem como objetivo organizar o
trabalho da unidade de trabalho, de forma que todas as ordens de fabrica¢do sejam atendidas
no prazo determinado, sendo que este prazo seja 0 menor possivel, mediante um seqiien-

ciamento Otimo.

Programagdo da produgdo ERDMANN (2000), "é o ato de estabelecer antecipada-
mente as atividades da producdo e fundamenta-se em determinados principios, que sdo

operacionalizados através de diferentes técnicas".

TUBINO (1997), considera a programagdo como fungdes de curto prazo, sendo que
estas relacionam-se com o planejamento operacional do PCP, aproximando-se assim das
atividades ligadas as operagdes realizadas a nivel de "chdo de fabrica", necessitando entdo de

maior nivel de detalhamento. As fun¢des, segundo TUBINO (1997), sdo: a gestio dos
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estoques; seqienciamento da produgdo; emissio e liberagdo das ordens de fabricagdo; e

acompanhamento e controle da produg@o.

Como na maioria das fabricas, tem-se diferentes processos que disputam recursos
limitados, por conseqii€ncia, surgem problemas na programag@o da produgio, para WALTER
(1989), o objetivo da programagdo ¢ assegurar que as atividade sejam realizadas a cada
instante, por cada equipamento, de maneira a assegurar o atendimento dos pedidos na data
prevista, ao menor custo. Desta forma, estard assegurando a maximiza¢@o da produgdo, sem
que ocorram desperdicios de tempo nas maquinas durante a troca de um processo para outro,

nem alocando erroneamente 0s processos nas maquinas, de forma a apresentar folgas.

Segundo SLACK (1997), desde o projeto do produto até a fabricag¢do efetivamente,
muitos planos sdo criados, detalhes analisados e alterados. Na fase de programagio, os
recursos ja estdo definidos, dificultando alteragdes de grande escala, sendo que, para o autor,
um bom planejamento deve comportar pequenas mudangas .

ERDMANN (2000), afirma que a programagdo e o controle da produgio baseia-se em
alguns procedimentos e que deve-se levar em consideragdo que a programagio é obtida
mediante dados do planejamento da produgdo, sendo assim, devera compor as seguintes
etapas:

a) definir as quantidades a serem produzidas;

b) calcular as quantidades e as datas em que os materiais serdo necessarios;

c) determinar as datas em que cada etapa deverd acontecer e suas respectivas capacidades

demandadas, ajustando carga e capacidade entre si;

d) emitir/liberar/seqii€nciar/destinar as ordens; e

e) controlar a produg@o.
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2.4.1. As etapas basicas em programacio e controle

2.4.1.1. Defini¢iio das quantidades a produzir

A determinagdo das quantidades a produzir, segundo ERDMANN (1998), ira
determinar a necessidade de produtos finais, a partir de pedidos em carteira, mediante
estimativas ou da capacidade conhecida. E a determinagdo do niimero de produtos a serem
fornecidos durante varios periodos dentro de um determinado horizonte de tempo. Outro autor
BURBIDGE (1983), afirma que a definicdo das quantidades a produzir é regida pela
demanda, e expressa relag@o entre a carga (demanda) e a capacidade de produgdo, ou seja,
para se determinar as quantidades se faz necessario que haja um equilibrio entre a demanda e

a capacidade de produgdo da fabrica.

Para ERDMANN (2000), quando se trabalha na defini¢do das quantidades a produzir,

existem varios fatores que irdo intervir na tomada de decisdo.

TUBINO (1997), explica que a defini¢do das quantidades sdo fun¢des de médio prazo
e compreendem aquelas atividades que se relacionam com a defini¢io do plano mestre de
produgdo, que € definido a partir do plano de produgio estabelecido. A capacidade é definida
mediante avaliagdo da capacidade de produgio da empresa em relagio a carga de trabalho que
sera exigida da maquina ou mao-de-obra para o cumprimento do plano. Para CORREA et al.
(1997), o plano de produgdo coordena a demanda do mercado com os recursos internos da
empresa, de forma a programar taxas adequadas de produgdo de produtos, sendo um nivel
intermediario de planejamento responsavel pelo processo de desdobramento dos planos

estratégicos, de vendas e de operagSes em planos operacionais.

RUSSOMANO (1995), afirma para que a carga de trabalho seja avaliada e confron-
tada com a capacidade produtiva, a empresa deve utilizar dados confiaveis, relativos ao tempo

das operagdes.
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2.4.1.2. Cilculo das quantidades e datas em que os materiais serio necessarios

Apos se estabelecer o nimero de produtos finais € quais os prazos de entrega dos
pedidos, surge a necessidade de determinar os materiais que serio necessarios para a
fabricagio. ERDMANN (2000), afirma ser uma etapa mais desenvolvida ¢ melhor atendida
pelos sistemas de PCP, visto que trata-se de calculos que envolvem muitos dados relacionados
a identificag@o dos produtos e quantidades. MOREIRA (1996), argumenta que neste momento
ideal é usar um sistema de controle de estoques dos itens de demanda dependente, para que se
possa determinar quanto deve ser adquirido de cada item e em que data estara disponivel. Em
ERDMANN (1998), esta determinagdo "deve tornar disponiveis as matérias-primas, materiais
de consumo, pecas semi-elaboradas nos tipos, quantidades e datas necessarios". Segundo o
autor esta etapa pode ser subdividida em varias etapas: apuragdo de necessidades brutas e
liquidas; determinagdo de quantidades a fornecer; controle de estoques; emissdo de ordens de

compra,; sele¢do de fornecedores; e controle de encomendas.

No que se refere a gestdo dos estoques TUBINO (1997), explica que as empresas
dispdem de uma série de técnicas, dentre elas, classificagio ABC de materiais, lote econémico
de compra e de fabricagdo, ponto de ressuprimento, controle do estoque por inventario

periodico, MRP, entre outras.

2.4.1.3. Definiciio de datas e capacidade

As datas de inicio e fim de cada uma das etapas intermediarias, segundo ERDMANN
(2000), seguem o mesmo raciocinio do calculo das quantidades e datas em que os materiais
serdo necessarios, pois o conhecimento do processo (etapas da produgdo e respectivos
tempos) e da quantidade de produtos a produzir facilita estabelecer estas datas. A
consideragdo dos tempos de processamento permite que se estabelega a capacidade de maqui-

na ou centro de trabalho requerido.

ERDMANN (1998), cita que a definigdo destas datas e capacidade "significa
enquadrar as ordens no tempo e de acordo com a capacidade de producdo da empresa".

Segundo o mesmo autor, desta forma teremos datas para o inicio e término e listas com as
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necessidades de capacidade, € como conseqiiéncia, distribuir o trabalho ao longo do processo

produtivo.

Para ERDMANN (1998), o equilibrio entre a demanda e a oferta de capacidade se da
mediante o ajuste de capacidade. A demanda de capacidade é obtida através da soma dos
tempos em que a maquina em estudo permanece trabalhando, deve-se levar em consideragéo
também o tempo de preparacdo da mesma. A oferta de capacidade é obtida mediante a soma
de todas as partes do trabalho, neste caso pessoas e/ou maquinas que compdem o setor em
estudo, pelo numero de horas ou dias considerados no horizonte estudado. Segundo o autor,
uma forma de promover ajustes € reduzir os tempos de processamento, mediante a

compactagdo dos tempos de espera, sobrepondo etapas, fazendo a partilha e dividindo o lote.

Sobreposi¢do de etapas significa, conforme uma parte do lote vai sendo processada é
imediatamente passada para a frente, isto ¢, um mesmo lote pode estar sendo processado em
diversos setores a0 mesmo tempo, como resultado, tem-se o aumento da capacidade de
processamento. Outra forma de aumentar a capacidade € a divisio de um lote em partes
menores a partir do que se processa em sequéncia, desta forma, as partes dessa divisdo

poderdo estar prontas em tempo menor e atender as necessidades dos periodos proximos.

Em TUBINO (1997), a rotina de analise da capacidade produtiva tem as seguintes

etapas:

a) deve-se identificar os recursos que serdo incluidos na anélise;

b) obter o padrio de consumo de cada item que se pretende analisar (horas ma-

quina/unidade, horas homem/unidade, etc.);

c) multiplicar o padrdo de consumo de cada produto para cada recurso pela quantidade de

produgé@o em cada periodo; e

d) consolidar as necessidades da capacidade para cada recurso.



64

2.4.1.4. Emissio/liberagio/seqilenciamento/destinar as ordens

RUSSOMANO (1995), explica que a emissfio de ordens de fabricagido ¢ a tomada de
providéncias que se faz necessario, a fim de conseguir que todos os itens sejam produzidos,
quer sejam produtos acabados, pegas fabricadas/compradas ou matérias-primas, mediante a

liberag@o de ordens de montagem, fabricagio e de compras.

Para ZACCARELLI (1979), trata-se de uma fase do processo que estabelece os
trabalhos que devem ser feitos, a fim de produzir as quantidades que estdo estabelecidas no

plano de fabricag3o.

TUBINO (1997), atenta para o fato de que a fun¢io de seqiienciamento e emissdo de
ordens t€m que ser tratadas sob Oticas diferentes. O seqlienciamento nos processos continuos
privilegia a €nfase na velocidade do fluxo. O segiienciamento nos processos repetitivos em
massa, busca equilibrar o ritmo entre os postos de trabalho. Por outro lado, o segiienciamento
dos processos repetitivos em lotes procura dar prioridade as ordens utilizando regras para
definir em que seqiiéncia as ordens devem ser retiradas da fila de espera e em que recursos
serdo imediatamente alocadas. Por fim, nos processos por projeto ou sob encomenda, o
seqiienciamento é realizado buscando atender. aos prazos definidos pelo caminho critico

dentro de uma rede PERT/CPM.

TUBINO (1997), explicando mais a respeito do segiienciamento, atenta para o

seguinte:

a) nos processos repetitivos em lote, a quantidade de produtos que sio movimentados é
pequena e insuficiente para justificar a massificagdo da produgio e a especializagdo das
instalagdes, porém justifica a montagem de lotes repetitivos e a manutengdo de estoques
para absorver os custos de preparagdo dos equipamentos. Deve-se analisar de duas formas
processos por lotes: a escolha da ordem a ser processada dentre uma lista de ordens ou se
escolher o recurso a ser usado dentre uma lista de recursos disponiveis. No primeiro caso,
se resume em estabelecer prioridades entre os diversos lotes concorrentes de um mesmo
recurso. No segundo caso, escolhe-se o recurso a ser utilizado dentre um grupo de

recursos disponiveis; €



65

b) nos processos sob encomenda, pode-se fazer um misto de produg¢do em lotes com
produgdo sob encomenda, ou seja, processos que podem ser padronizados seguem um

método, o que tem que ser sob medida segue outro método.

Os objetivos maiores desta etapa, segundo ERDMANN (1998), "sdo os de propor-
cionar um fluxo rapido das ordens pelo sistema, bem como, de proporcionar um alto grau de

utilizag@o das instala¢Ges".

Em ERDMANN (2000), a liberag@o das ordens pode ser simplesmente 0 momento em
que a fabricagdo deve iniciar ou que a sua execugdo acontega. Pode ainda, estar incumbida de
organizar o trabalho da maquina ou do centro de trabalho especifico. Desta forma, cada
empresa monta suas ordens, conforme suas necessidades. ZACCARELLI (1979), explica que
os objetivos da ordem € o de controlar e coordenar as atividades relacionadas com o processo
produtivo, e que sdo tdo amplos que na maioria das vezes € necessario dividir a ordem em

partes conforme a finalidade.

Segundo varios autores nio existem regras de seqiienciamento que sejam eficientes em
todas as situagdes, possuir um programa detalhado sobre uma tarefa especifica em um
equipamento especifico, num determinado tempo futuro, € dificil e sujeito a muitos
equivocos, principalmente quando programado por suposi¢do, o que se torna impraticavel.
Mas € importante tentar planejar a seqiiéncia de forma que as diferentes operagdes s¢jam
executadas em cada maquina. TUBINO (1997), a seguir, apresenta as regras de

sequienciamento mais empregadas na pratica:
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Quando 5 - Regras de seqiienciamento das ordens.

Sigla | Especificacio |Definicéio
PEPS |Primeira que Os lotes serdo processados de acordo com sua chegada no
entra primeira | recurso.
que sai
MTP |Menortempo |Os lotes serdo processados de acordo com os menores tempos
de de processamento no recurso.
processamento
MDE |Menor data de |Os lotes serdo processados de acordo com as menores datas de
entrega entrega.
IPI Indice de Os lotes serdo processados de acordo com o valor da
prioridade prioridade atribuida ao cliente ou ao produto.
ICR Indice critico | Os lotes serdo processados de acordo com o menor valor de:
(data de entrega - data atual)/tempo de processamento
IFO Indice de folga |Os lotes serdo processados de acordo com o menor valor de:
Data de entrega - Somatorio do tempo de processamento restante
numero de operagdes restante
IFA Indice de falta |Os lotes serdo processados de acordo com o menor valor de:
Quantidade em estoque/ taxa de demanda

Fonte: TUBINO (1997)

2.4.1.S. Controlar a producao

Para que exista controle da produgdo, segundo ZACCARELLI (1979), deve-se ter a

produgdo de alguma coisa, desta forma, o controle tem a fungdo de orientar e regular as

atividades da empresa através de decisGes e agBes, a fim de que se atinja os objetivos

propostos. De nada adianta planejar, programar e fabricar se ndo existe uma resposta que diga

como as coisas estdo se comportando. Para TUBINO (1997), uma questdo importante diz

respeito a exatiddo e a amplitude dos dados coletados, os mesmos devem ser realisticos e

exatos, pois mesmo com o advento de computadores, cada vez mais potentes e de softwares
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sofisticados, requer o emprego de pessoas qualificadas para a identificagido das excegdes, pois

a simples geragdo de dados ndo garante controles eficientes.

TUBINO (1997), salienta que em sistemas convencionais, a fun¢do de acom-
panhamento e controle da produgéo é tarefa do PCP, no que diz respeito a identificagdo dos
problemas, cabendo aos setores produtivos aguardar instru¢gdes que corrijam os desvios.
Sendo que em sistemas modernos, baseados em administragdo participativa é atividade

conjunta entre o PCP e os participantes do processo produtivo.

ERDMANN (2000), explica que os controles podem ser verificadores de quantidades
fabricadas, de qualidade e de custos, € que para seu funcionamento utiliza instrumentos
elaborados na programa¢do. Em ERDMANN (1998), controlar subdivide-se em: coleta de
dados sobre o andamento dos trabalhos; apontamento de entrada de materiais; controle da
capacidade; controle das ordens de fabrica; controle das ordens de clientes; e garantia de
atendimento dos pedidos. Pode-se notar pela explicagdo do autor que o controle permite
encaminhamentos praticos diversos, visto que as organizagdes possuem diferentes

caracteristicas operacionais.

BURBIDGE (1983), cita que os objetivos do controle é possibilitar um feedback

regular e confiavel, de forma a atingir os objetivos propostos.

Para TUBINO (1997), o controle ¢ o fechamento do ciclo de atividades, desenvolvidas
pelo PCP, cuja fungdo ¢ de acompanhamento e controle, onde garante que as atividades
planejadas e programadas para um determinado periodo sejam cumpridas. Salienta que o
objetivo do acompanhamento e controle € fazer a ligagdo entre o planejamento e a execugio
das atividades operacionais. A ligacdo identificara os desvios, o seu tamanho e quais sdo as
medidas corretivas que os responsaveis deverdo adotar. Salienta para que, quanto mais rapido
os problemas forem identificados e resolvidos, menores serdo os desvios e as despesas

causadas a empresa.
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Para ERDMANN (2000), a programag¢do e o controle seguem-algumas orientagdes

norteadas pela seguinte forma de programar:

a)

b)

d)

a orientada por periodos de tempo: ¢ determinada pelo numero de produtos finais
produzidos em um determinado periodo de tempo, pelas necessidades de materiais
respectivos e pela capacidade necessaria em cada intervalo. Dentro do possivel e se for

viavel pode-se diminuir os intervalos dentro de cada periodo;

por tamanho de lote: o numero de produtos finais é previamente determinado na
programagdo, onde as necessidades de materiais ja estdo identificadas e as datas

condicionadas ao tempo gasto no processo € pela disponibilidade de recursos;

para manutengdo de estoques: esta forma, dependendov da finalidade, pode buscar um
estoque regulador, um estoque minimo ou tendendo a zero. Dependendo da empresa pode-

se buscar trabalhar com lotes de tamanho constante, ou com lotes de tamanho variaveis;

para carga de maquina: busca uma maior utilizagio dos recursos de produgio. A
capacidade que se encontra disponivel nas datas de utilizagdo e seus prazos respectivos €

que determinardo a quantidade de produtos finais;

para elaboragdo de um produto especial: utilizado para produtos de grande valor,
complexos e que necessitam de grande numero de etapas de fabricagdo. As datas e prazos
sdo estabelecidos pelas caracteristicas do processo. Sugerem uma atengdo ao

cliente/produto;

f) para atendimento de um cliente ou um lote especifico: Permitem uma composi¢do mais

g)

equilibrada entre os interesses do cliente, disponibilidade de maquinas/pessoas e
abastecimento com materiais. Neste processo tem-se uma quantidade definida que
demandara o processo, bem como seus respectivos requisitos de recursos de produgio,

para os quais se distribuira a carga de produgao; e

a partir de calculo de recursos necessarios: trata-se de uma estratégia competitiva, onde

busca-se através dos fatores que determinam a capacidade de reagir com rapidez e
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agilidade, o melhor recurso produtivo. Evitando-se desperdicios, estoques em excesso, ma

utilizagdo da mao-de-obra e paradas desnecessarias.

2.4.2. Principais técnicas de programacio e controle da producio

Segundo ERDMANN (2000), as técnicas de programagio e controle da produgdo sdo
constituidas de procedimentos praticos bem definidos. Dentre as técnicas pode-se destacar o
MRPII, OPT, Kanban, programar e controlar por lotes, por carga dos recursos de produgio,
por periodos, para manutengdo de estoques, ou outras, inclusive dentro de um processo

produtivo pode-se fazer uma combinagdo de técnicas.

2.4.2.1 . Programaciio e controle da produciio orientados para o cilculo de recursos - a
técnica do MRP

O sistema MRP (Material Requirements Planning) ou Planejamento das Necessidades
de Materiais ou ainda Calculo das Necessidades de Materiais ¢ MRP Il (Manufacturing
Resources Planning) ou Planejamento dos Recursos de Manufatura, segundo CORREA et al.
(1999), sdo os sistemas de administragdo da produgdo mais implantados pelas empresas no
mundo todo. O MRPII diferencia-se do MRP pelo tipo de decisdo de planejamento que se
orienta; O MRP orienta-se pelas decisdes de o qué, quanto e quando produzir e comprar. Ja o

MRPII engloba também as decisdes referentes a como produzir (recursos necessarios).

O MRP foi concebido por Joseph Orlicky durante a década de 60, com o objetivo de
executar mediante o uso de computadores a atividade de planejamento das necessidades de
materiais, podendo-se desta forma determinar e precisar rapidamente o seqiienciamento e
emissdo de ordens de compra e fabricagdo. No desenvolvimento do MRP levou-se em
consideragdo que os itens em estoque podem ser divididos em duas categorias, segundo
SWANN (1983): itens de produtos de demanda dependentes e itens de demanda
independente. Os itens de produtos acabados possuem uma demanda independente que deve
ser prevista com base no mercado consumidor. Os itens dos materiais que compdem o produto

acabado possuem uma demanda dependente de algum outro item, podendo ser calculada com
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base na demanda deste. E através da relago destes itens que se pode calcular as necessidades

para se produzir um determinado produto.

O estudo dos fundamentos do MRP ¢ importante porque o mesmo esti intimamente
ligado ao célculo de necessidades, objetivando o cumprimento dos prazos de entrega dos
pedidos com a minima formagio de estoques, planejando desta forma as compras e a
produgdo de cada item dentro do processo, fazendo desta forma que a compra ou a produgéo

venha ocorrer justamente no momento de sua utilizago.

Inicialmente, procurou-se juntar alguns ensinamentos desta técnica, para entdo usa-la
em beneficio das pequenas empresas moveleiras, pois segundo RUSSOMANO (1995), o
MRP pode trazer inimeros beneficios tais como: redugdo do custo de estoque, melhoria da
eficiéncia da emissdo e da programacio, redugdo dos custos operacionais ¢ aumento da

eficiéncia da fabrica.

As pequenas e micro empresas moveleiras de um modo geral necessitam, em muito,
aumentarem a sua efici€ncia. Sabe-se, por outro lado, que sdo carentes de recursos financeiros
para bancarem um Sistemas de Administra¢do da Produgdo (SAP), como JIT, MRP OU OPT.
O que podem ent@o fazer, é conhecerem os ensinamentos de cada sistema, que de uma forma
simples pregam a mesma coisa e a partir dai aplica-los em suas empresas, da forma que

melhor lhes convier. Buscando assim a melhoria da eficiéncia em suas empresas.

O principio do calculo de necessidade de materiais, segundo CORREA et al. (1999), é
muito simples e conhecido ha bastante tempo. Seus conceitos estdo baseados na idéia de se
conhecer todos os componentes do produto, € bem como os tempos de obtengdo de cada um
desses componentes. Sendo assim, pode-se ter uma visdo de futuro das nossas necessidades, a
fim de que se possa calcular os momentos precisos e as quantidades produzidas ou adquiridas,

evitando-se desta forma a falta ou sobra de qualquer item dentro do processo.

Pode-se verificar que qualquer organizagdo que saiba ou tenha registrado todos os seus
itens que compdem cada produto produzido, bem como o tempo de obtengio ou de fabricagio
podem programar a sua produgdo com uma certa facilidade. E a partir de um plano de médio

prazo e dos lead times de obtengdo dos componentes, que se torna possivel calcular ou
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precisar as datas que os mesmos serdo necessarios, assim como, também ¢ possivel calcular as

quantidades necessarias de matérias primas ou de componentes.

MARTINS (1993), salienta que os dados de entrada devem ser verificados ¢ validados,
pois a entrada de informacdes erradas resultara em ordens de fabricagdo e de compra
invalidas. O mesmo procedimento deve ser feito com relagdo a lista de materiais, com as
mesmas refletindo o que acontece no chio-de-fabrica, tanto em quantidades quanto em
precedéncia entre as partes componentes do produto acabado, pois caso contrario, as listas de
materiais resultardo em necessidades erradas de materiais, tanto em quantidades quanto nas

datas.

O grau de complexidade esté ligada diretamente ao numero de itens ou componentes de
cada produto, bem como o numero de produtos produzidos. O MRP parte entdo do que se
convencionou chamar, segundo CORREA et al. (1999), de Explosdo de Necessidades Brutas
de Materiais, este calculo é a quantidade total de componentes que s3o necessarios para se
fabricar um determinado produto, e se cada um desses componentes sdo comprados ou
produzidos internamente na fabrica. Esta representagdo de estruturas de produtos auxiliam na
resposta, pois existem duas questdes logisticas de fundamental importancia e que os sistemas

de administragdo da produgdo tentam responder "o qué" produzir € "quanto" produzir.
p p que” p q p

Uma questdo muito discutida atualmente, e que as empresas concordam € a questdo de
ndo se carregar mais os estoques do que o necessario, surgindo assim uma necessidade do
MRP nos proporcionar resposta do quando produzir ou comprar. Como o interesse é de ndo
comprarmos materiais nem um dia antes do que o estritamente necessario a sua utilizagio, a

logica do MRP, programar para o momento mais tarde possivel.

Para uma micro ou pequena empresa moveleiras estas trés questdes logisticas "o qué”,
"quanto" e "quando" é de fundamental importancia dentro do contexto atual, pois a grande
maioria destas empresas, enfrentam problemas de fluxo de caixa, o qual pode ser minimizado
mediante um controle relativamente facil, a fim de se evitar comprar antecipadamente os
itens da sua utilizagdo. A minimizagdo dos estoques, ressaltam a questdo da previsdo das

vendas, pois quanto maior for a incerteza da demanda, maior sera a conveniéncia de se;
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manterem certos niveis de estoques de seguranga, a fim de que a empresa ndo deixe de

atender seus pedidos.

Se pensar a nivel de Brasil, onde os fornecedores encontram-se espalthados em
localidades distantes, na grande maioria operando com recursos escassos, onde as entregas
sofrem constantes atrasos, € muito dificil para um programador da produgdo ndo optar por um
estoque minimo de seguranga, caso o pronto atendimento seja um critério competitivo e

ganhador de pedidos.

Para CORREA e GIANESI (1993), estoques de seguranga é uma questdo estratégica e
deve merecer uma importincia muito grande para que se venha a minimizar os atrasos € 0 nio
atendimento de pedidos. Mas, quanto aos aspectos de custos, todos autores concordam que
podem prejudicar a empresa com relagdo a concorréncia, se 0 prego € um critério competitivo
importante. Por outro lado, salientam que a redugdo dos estoques, principalmente de produtos
acabados, ndo sdo desejados por todas as empresas e citam a fabricante de motocicletas
Kawasaki, que optou por uma estratégia de manter a niveis de estoques de produtos acabados
elevados, para isolar seus sistemas de produg@o das variagSes da demanda, e também para que
fosse possivel se ter mais tranqiiilidade para trabalhar em melhorias nos seus processos e
produtos. Como pode-se notar a Kawasaki, optou por uma estratégia competitiva, de ndo
sacrificar a entrega e dar um certo folego para os estudos exaustivos e esclarecedores das
mudangas de processo, mudangas estas que sempre que estdo sendo efetuadas comprometem

de certa forma a normalidade e velocidade da produgio.

Dentro da logica do MRP a consideragdo das quantidades em estoque, deduzindo-se as
das necessidades brutas calculadas, para entfio sugerir as ordens de compra e produgdo
chama-se "explosdo das necessidades liquidas", que nada mais é do que o calculo da
quantidade efetivamente necessaria na data da sua utilizagdo, ou seja, o sistema tendo a
informagdo das quantidades necessarias para a data da fabricagio, mais a quantidade
disponivel no estoque para esta data, calcula-se automaticamente as quantidades liquidas
necessarias. A logica € bastante simples, mas quando se trata da realidade das micro e
pequenas empresas, a duvida quanto as quantidades que estardo disponiveis no estoque é

muito grande e dificil de prever em fungdo do desconhecimento de principios basicos e
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elementares quanto a estes utilizados pelo MRP e aqui se volta novamente as questdes da

busca de informagdo para gerar o conhecimento desses empresarios.

Em ERDMANN (2000), encontra-se um quadro comparativo do calculo de recursos,

apresentado a seguir:

Quadro 6 - Comparativo do calculo de recursos

Fung¢io da programacio/

Controle

Desempenho da técnica quanto a

Funcio considerada

1. Definigio das necessidades
primarias (quantidade de

produtos finais).

O numero de produtos a serem fabricados sera,
normalmente, um dado de entrada; pode, no entanto, ser

calculado pelo sistema.

2. Determinagio de neces-
sidades secundarias (neces-

sidades de material).

O calculo de necessidades de material constitui-se no

ponto principal da técnica.

3. Definigdo de datas e

capacidades.

A capacidade necessaria é calculada (pelo CRP) a partir
das quantidades de produto final; as datas de término de

cada etapa sdo informadas pelo sistema.

4. Liberagio das ordens.

O sistema pode fazer a liberagdo; esta sera uma

decorréncia natural da etapa anterior.

5. Controle

Os controles podem basear-se na verificagdo das datas e
quantidades concluidas e sua comparagdo com a carga

programada.

Fonte: ERDMANN (2000).

2.4.2.2. Programacio e controle da producio orientados pelas restri¢es - técnica do
OPT

OPT (Optimized Production Technology) ou Tecnologia de Produgdo Otimizada foi
desenvolvida por uma equipe de pesquisadores israelenses, onde o fisico Eliyahu Goldratt
fazia parte, e € considerada uma poderosa ferramenta na gestdo da produgdo. O OPT é um

sistema de produgdo que utiliza uma técnica baseada em uma série de procedimentos
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heuristicos, e por ser um software proprietario, muitos desses procedimentos ainda ndo vieram
a plblico. Para CORREA ¢ GIANESI (1993), o OPT é baseado num software, assim como o
MRPII, que compde-se em dois elementos bésicos: os seus fundamentos (sua filosofia) e um

software proprietario.

O OPT tem como principio basico ganhar dinheiro para a empresa. Segundo
GOLDRATT e COX (1986), a meta principal das empresas € ganhar dinheiro, e segundo os
autores o sistema OPT possibilita isso, pois 0 mesmo atua sobre trés medidas: Ganho,

Despesas Operacionais e Estoques. Estas trés medidas sdo definidas como:

. ganho: € o indice pelo qual o sistema gera dinheiro, mediante as vendas é que entra dinheiro
para a empresa. Para os autores existe um erro quando se fala que € através da produg@o, pois

se a empresa produziu alguma coisa, mas ndo vendeu, isto ndo € ganho;

. inventario: € todo o dinheiro que o sistema investiu na compra de bens que ele pretende

vender. Isto € apenas o valor das matérias-primas; e

. despesas operacionais: é todo o dinheiro que o sistema gasta a fim de transformar o

inventario em ganho.

Para GOLDRATT e COX (1986), embora essas definigdes parecam simples, foram
formuladas com bastante precisdo, e é bom lembrar que se a empresa pretende mudar uma
delas, tera que mudar pelo menos uma das outras também. Os autores dando énfase a isto, nos
colocam que a mao-de-obra investida no inventario deve ser entendida como despesa
operacional. O valor agregado ao produto pelo trabalho direto ndo faz parte do inventario,
porque acreditam que ¢ melhor nédo levar o valor agregado em consideragio, pois isto elimina

a confusdo de definir se um real gasto é um inventario ou uma despesa.

A posi¢do de GOLDRATT e COX (1986), é de que devemos lembrar apenas de que
estamos sempre falando de organizagdo como um todo, apenas do departamento de produgio,
ou de uma fabrica, ou de um setor dentro da fabrica. O administrador ndo deve estar
interessado em oOtimos isolados, ndo adianta aumentar a produtividade em um determinado

local se ndo houver aumento nos ganhos. Para GOLDRATT e COX (1986), aumentar o ganho
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¢ reduzir simultaneamente o investimento e a despesa. Talvez resida ai um dos pecados mais
cometidos nas micro € pequenas empresas, pois muitas vezes o empresario pensa em adquirir
uma nova maquina e que a mesma ira aumentar seus ganhos, isto, as vezes ¢ uma inverdade, o
que acontece €, se a nova maquina ira aumentar seus ganhos e os outros dois baixarem, ai sim

o empresario estara ganhando dinheiro.

Para programar as atividades de produ¢do com o objetivo acima mencionado, se faz
necessario entender, segundo GOLDRATT e COX (1986), o que € um recurso gargalo e um

recurso ndo-gargalo:

. recurso gargalo - € aquele recurso cuja capacidade € igual ou menor do que a demanda

colocada nele; e

. recurso n@o-gargalo - € aquele recurso cuja capacidade é maior do que a demanda colocada

nele.

Os principios que norteiam a filosofia OPT, podem ser encontradas nos trabalhos de
GOLDRATT e COX (1986), JACOBS (1984) e CORREA e GIANESI (1993), que sio:

1 - balanceie o fluxo e ndo a capacidade de produgio.

Esta € a primeira regra e que expressa as relagdes entre os gargalos e os ndo-gargalos .
A filosofia OPT advoga a énfase no fluxo de materiais ¢ ndo na capacidade dos recursos.
Tradicionalmente se faz o contrario, procura-se equilibrar a capacidade com a demanda, em

vez disto precisa-se equilibrar o fluxo do produto através da fabrica,

2 - o nivel de utilizagdo de um recurso nido-gargalo ndo ¢ determinado por sua disponi-

bilidade, mas sim por alguma outra restri¢do do sistema,;

3 - autilizagdo e a ativagdo de um recurso néo s3o sindnimos.
Ativar um recurso, no momento em que sua produgdo nio pode ser absorvida por um

recurso gargalo, pode significar perdas com estoques. Sendo assim, como nio houve contri-
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buicdo ao atingimento dos objetivos, a ativagio do recurso ndo pode ser chamada de

utilizagdo;

4 - uma hora perdida num recurso gargalo ¢ uma hora perdida por todo o sistemas produtivo.
Como ¢ o recurso gargalo que limita a capacidade do fluxo de produgdo, uma hora

perdida neste recurso afeta todo o sistema. Pois as maquinas, ou a maquina que € gargalo deve

ter uma utilizagdio constante, ndo se pode recupera-la em outro lugar do sistema. O ganho na

fabrica inteira sera reduzido a quantidade que o gargalo produz nessa hora;

5 - uma hora economizada num recurso ndo-gargalo é apenas uma iluséo.

Porque uma hora ganha num recurso ndo-gargalo ndo afeta a capacidade do sistema, ja

que este ¢ limitado pelo recurso gargalo;

6 - os gargalos governam o volume de produgéo e o volume dos estoques;

7 - o lote de transferéncia pode ndo ser e, freqilentemente, ndo deveria ser, igual ao lote de

processamento.

O OPT como filosofia diz que a flexibilidade como os lotes serdo processados é

importante para uma eficiente operagdo do processo;

8 - o lote de processamento deve ser variavel e ndo fixo.

Na filosofia OPT, o tamanho do lote de processamento é uma fung¢do da programagio

que pode variar de operagio para operagio; e

9 - a programacdo de atividades e a capacidade devem ser consideradas simultaneamente e

ndo seqiiencialmente.

N Os lead-times sdo um resultado da programag@o € ndo podem ser pré-determinados.
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O OPT considera as limitagdes de capacidade dos recursos gargalos, o sistema decide
por prioridades na ocupagdo destes recursos e, com base na seqiiéncia definida, calcula como

resultados os lead-times e, portanto, pode programar melhor a produgo.

As maiores criticas ao sistema OPT sdo derivadas do fato de que o mesmo é um
software proprietario, o que significa que detalhes dos algoritmos utilizados ndo sio tornados
a publico, além do fato de que o seu preco é considerado elevado. VOLLMANN (1986), faz
algumas criticas/restrigdes em relagdo ao OPT, pois o seu desempenho depende de alguns

fatores:

. percentual de recursos gargalos existentes;

. quantidade de recursos ou centros produtivos existentes;

. tamanho da estrutura dos produtos; e

. nivel de detalhamento dos arquivos de roteiros de produgdo.

JACOBS (1984), salienta que o OPT é uma nova alternativa para os problemas de
controle de material e planejamento das operagBes, pois 0s seus principios sdo amplos
podendo ser aplicados em ambientes de produgdo, com o uso ou ndo do software. Desta
forma, estaremos neste trabalho, utilizando em muito os ensinamentos do OPT, pois
concordamos com o referido autor que esta ferramenta pode ser utilizada sem o uso do
software, sendo necessario as pequenas empresas captarem as informagdes dos principios

necessarios para sua programagao.

Dentre algumas caracteristicas do OPT, JACOBS (1984), salienta que podem ser bem

exploradas pelas empresas:
. a forma facil e flexivel que o sistema tem para alterar seu mix de produgio; e

. pode ser usado como um simulador da fabrica, considerando-se somente os recursos

gargalos ou criticos nas simulagGes.
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Em ERDMANN (2000), encontra-se o seguinte quadro comparativo, relativo a técnica

do OPT:

Quadro 7 - Comparativo da programagao por restrigdes.

Funcio da programacio/

Controle

Desempenho da técnica quanto a

Funcio considerada

1. Defini¢do das necessidades
primarias (quantidade de

produtos finais).

O numero de produtos é dado por uma programagio

anterior e ¢ limitado pelo gargalo.

2. Determinagéo de
necessidades secundarias

(necessidades de material).

Esta técnica depende de um programa especifico para
calcular os materiais necessarios s quantidades

programadas na etapa anterior.

3. Defini¢do de datas e

capacidades.

A capacidade de referéncia é dada pelo gargalo, as
demais sdo importantes apenas para céalculo de prazos

¢ o lead-time.

4. Liberagao de ordens.

Os prazos calculados subsidiam a liberag3o,

orientando-o quanto ao inicio das operagdes.

5. Controle

O controle de quantidades pode centrar-se no recurso
gargalo; os tempos deverdo também levar em

consideragdo os demais recursos.

Fonte: ERDMANN (2000).

2.4.2.3. Programacio e controle da producio orientados para a minimiza¢io de estoques

- a téenica Kanban

Kanban, segundo SCHONBERGER (1992), é uma palavra japonesa e significa
anotagdo visivel, ja para ERDMANN (2000), é uma técnica de programagdo e controle da

produgio e significa registro visivel.

Para TUBINO (1.997), o kanban foi projetado para ser usado dentro de um contexto de

Just-in-time . O Just-in-time tem como objetivo buscar movimentar e fornecer itens, dentro da
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produgdo, apenas nas quantidades necessarias € no momento necessario. ERDMANN (2000),
menciona o objetivo de atender ao Just-in-time, permitindo continuos melhoramentos através

da reducido de estoques, proporcionado pela redugdo do niimero de cartdes.

Em TUBINO (1997), encontra-se a explicagdo de que a produgdo empurrada é
representada pelo sistema tradicional de produgdo, onde a demanda determina onde sdo
emitidas ordens, de forma que estas ordens sdo transferidas da segdo anterior para a posterior,
tendo necessidade ou nio de recebé-las, desta forma pode causar efeitos negativos como a
elevagdo dos niveis de estoques. No caso do kanban, o autor justifica que a produgdo puxada
¢ possivel quando a demanda em determinada se¢do é gerada pela necessidade da se¢do de
trabalho seguinte, desta forma, na medida que o estoque de produtos acabados necessita de
mais produtos, gera a necessidade de produgdo no final do processo, que passa a desencadear
O processo, sempre ao centro anterior, € assim sucessivamente, possibilitando desta forma que

somente os componentes necessarios em determinado momento sejam produzidos.

ERDMANN (2000), determina os componentes da técnica kanban como:

. cartdo - ¢ empregado para autorizar a fabricagdo, contém informagdes sobre o produto e

quantidades que devem ser produzidas;

. painel - ¢ o local onde sdo afixados os cartdes, tem por finalidade sinalizar o fluxo de

movimentag¢do e consumo dos itens;

. container - recipiente que acondiciona os itens. Deve ser do tamanho de lote a ser produzido

ou movimentado; €

. ponto de estocagem - local onde ficam depositados os materiais que serdo transportados ou

produzidos.



80

Em ERDMANN (2000), encontra-se o quadro comparativo da técnica kanban,

apresentada a seguir:

Quadro 8 - Comparativo da técnica kanban

Fungao da programacgio/

Controle

Desempenho da técnica quanto a

Fungio considerada

1. Defini¢do das necessidades

primarias  (quantidade de

produtos finais).

Os produtos finais necessarios ndo sdo, em geral,

previstos; o sistema como um todo, porém, ¢€
dimensionado conforme a demanda, sua estabilidade ¢ a
capacidade de reagdo da produgdo, a chegada dos

pedidos desencadeia a produgio

2. Determinagdo de
necessidades secundarias

(necessidades de material).

Os materiais sdo requisitados na medida em que o
processo produtivo € acionado pelos pedidos, conforme

etapa anterior.

3. Definicdio de datas e

capacidades.

Os produtos finais devem, normalmente, estar
disponiveis no ato em que sdo pedidos; as datas
intermediarias sio determinadas de acordo com a
necessidade das etapas imediatamente anteriores. O
equilibrio de fluxo é dado pelos cartdes (kanbans) em
uso. A capacidade do sistema estara adaptada a um certo

nivel de demanda previsto.

4. Liberac¢do das ordens

A liberagdo sera sempre imediata (mediante a

movimenta¢do do cartdo) tdo logo a necessidade se

verifique.

5. Controle

O da

movimentagdo dos kanbans, pela verificagio do quadro

controle acontece pelo acompanhamento

de cartdes (kanbans) em consonincia com os containers

de produtos disponiveis.

Fonte: ERDMANN (2000).
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2.4.2.4. Outras técnicas

Segundo ERDMANN (2000), existem outras técnicas de programag¢do e controle da

produgio:

. orientados para produtos especiais: ¢ a programagdo destinada para atender a um cliente
especifico. Estes produtos buscam atender a demanda de um cliente, que muito
provavelmente ndo se repetird nos proximos pedidos. Trata-se de uma técnica adequada a
fabricagdo de produtos especiais ou por projeto, utilizando-se rede PERT-CPM (Program
Evaluation and Review Technique e Critical Path Method),

. orientados pela carga: o objetivo: nesta técnica, ¢ buscar uma melhor distribui¢do da
capacidade disponivel. A preocupagio reside em aspectos como prioridade de clientes, ordens

de chegada de pedidos, formagdo de lotes ou outro pardmetro que se pretenda atribuir;

. orientados para a manutengéo de estoques: consiste em produzir para repor os estoques. Esta
técnica parte da premissa de que o nivelamento dos estoques atende as exigéncias e
necessidades do cliente e de que pode-se estabelecer alguns pardmetros para este tipo de

programagao,

. orientados por periodos de tempo: € um dos principios mais conhecidos para se programar a
produgéo, pois € baseado em intervalos de tempo, para isto, as atividades programadas s3o
sempre iniciadas no inicio de um novo periodo, e sdo terminadas ao final deste ou de periodos

futuros; e

. orientados por tamanho de lote: as atividades programadas sdo baseadas nas demandas dos
clientes ou alguma imposi¢@o do processo. A programagdo e controle s3o facilitadas porque
os tempos de cada etapa sdo determinados em fungdo do tamanho do lote, desta forma, existe

um ordenamento do processo produtivo.



3. METODOLOGIA

Cada estudo deve ter uma defini¢éo dos procedimentos, a fim de esclarecer aos leitores
como o estudo ocorreu. Visando atender os objetivos propostos deste estudo, mostra-se aqui

os métodos utilizados na presente pesquisa, com base na fundamentagdo tedrica.

Segundo BARROS e LEHFELD (1990), a pesquisa ou a procura de novos conheci-
mentos, assim como a investigagdo € propria do ser humano. A pesquisa é um procedimento
reflexivo sistematico, controlado e critico que nos permite descobrir novos fatos ou dados,

relagdes ou leis, em qualquer campo do conhecimento.

3.1. Design da Pesquisa

Para YIN (1984), design é a sequéncia de passos que junta o dado empirico com as
perguntas ou questdes iniciais do estudo, e em Gltima instdncia com suas conclusdes. Design é
um plano que guia o investigador no processo de coletar, analisar e interpretar os dados

coletados.

A estratégia para a consecugio da pesquisa escolhida foi um estudo de casos multiplos,
tendo como analise empresas moveleiras de pequeno porte na regido das missdes e planalto
do Rio Grande do Sul. Segundo GODOY (1995) escolhe-se estratégia de estudo exploratorio
quando se tem o intuito exploratorio e descritivo, onde o pesquisador pretende desenvolver
novas descobertas, pois deve-se manter alerta aos novos elementos ou dimensdes que poderdo

surgir no decorrer do trabalho.

Os passos da pesquisa foram os seguintes:

. passo 1: revisdo bibliografica - neste momento procurou-se coletar e ordenar a maior quanti-

dade de material referente ao assunto pesquisado;
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. passo 2: formulagdo das perguntas da entrevista - mediante a bibliografia e sabendo-se qual
o norte seguir, montou-se as perguntas do trabalho. Neste momento se fez necessario buscar

um numero maior de literaturas, pois a pesquisada, até este momento, ndo fora suficiente;

As perguntas foram estruturadas, para coletar dados em dois momentos. Num primeiro
momento, para que fossem respondidas questdes relativas ao planejamento da produgdo. Num

segundo momento, para perguntas referentes a programagéo e controle da produgio;

. passo 3: identificagdo das empresas pesquisadas - procurou-se identificar as empresas, das
regides pesquisadas, através das Associagdes Comerciais e Industriais de diversas cidades.
Foram identificadas 12 empresas para a pesquisa, mas quando se chegou ao nimero de 5
empresas, os dados comegaram a ficar repetitivos, fazendo com que este fosse o universo da

pesquisa;

. passo 4: realizagdo das entrevistas - na coleta de dados os entrevistados foram os proprios
proprietarios das empresas, procurou-se desta forma captar o conhecimento/pensamento da
pessoa que tivesse uma visdo do todo, onde suas respostas ndo ficariam apenas no
operacional. Pudemos assim, conduzir um dialogo onde as respostas tiveram um bom patamar

de justificativas, segundo a estratégia de cada entrevistado;

. passo 5: andlise dos dados obtidos - procurou-se para cada pergunta, trazer a resposta de
cada entrevistado, buscando-se as entrelinhas, como forma de conseguir um significado além
da palavra. No final de cada grupo de respostas montou-se um demonstrativo, o qual

contempla o resumo das respostas de cada entrevistado; e

. passo 6: interpretagdo dos dados da pesquisa - como o presente trabalho, ¢ um estudo que
busca conhecer o funcionamento de algumas empresas, limitou-se ao maximo fazer
comentarios a respeito das respostas fornecidas. A interpretagio dos dados, neste trabalho,

espelha as palavras e a percepgdo do entrevistador.
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3.2. Formulagiio do problema de pesquisa

Cada vez mais a sobrevivéncia de uma empresa resulta da competéncia em satisfazer
seus clientes, da gestdo dos recursos financeiros € humanos disponiveis. As micro € pequenas
empresas apresentam pontos fracos e pontos fortes no que se refere a competitividade, quando
comparadas com empresas similares maiores. A diferenga estd no porte ¢ na forma de
gerenciamento de seus executivos.

Ser competitivo € o grande desafio, pois se faz necessario que todos os recursos
estejam sendo utilizados/trabalhados, de forma sincronizadas. N&o é mais permitido que uma
area trabalhe isoladamente das demais, no que se refere aos aspectos organizacionais. Ou
ainda, que as empresas desconhegam as técnicas de administragdo da produgéo que melhor se

adapte ao seu negocio.

Dentro do exposto, surgiu a necessidade do presente trabalho, mediante o seguinte
problema de pesquisa: estario as micro e pequenas empresas moveleiras da regido das
missdes e planalto do Rio Grande do Sul planejando, programando e controlando a sua

produg@o eficientemente e utilizando as técnicas existentes?

3.2.1. Perguntas de pesquisa

Com vistas a solugio do problema de pesquisa proposto e almejando alcangar os
objetivos formulados no capitulo primeiro deste trabalho, procurou-se estabelecer dois

momentos distintos na formulagdo das perguntas da entrevista:

. num primeiro momento, formulou-se perguntas relativas ao planejamento da produgio,
procurando descobrir como as empresas pesquisadas definem seus projetos do produto?, qual
o tipo de produgido ou classificagdo do sistema de produgdo?, como determinam o projeto do

processo? e como ¢ feita a definig@o de quantidades a produzir?; e

. num segundo momento, as perguntas foram relativas a programagéo e controle da produg@o,

ou seja, como se da a forma de programar?, se utilizam algum instrumento de expressdo
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grafica que auxiliam a programagio e o controle?, como definem seus prazos de entrega de
produtos finais?, como sabem qual a sua necessidade de capacidade em cada etapa do
processo?, como sdo feitos os ajustes quando a capacidade nio suporta os prazos de entrega
dos produtos finais?, com que pardmetros/politicas liberam sua produ¢io?, como ordenam as

tarefas ao longo do processo? € como controlam as ordens ao longo do processo produtivo?.

3.2.2. Definicio de termos

Para melhor compreensdo, a grande maioria dos termos adotados na pesquisa foram
explicados ou definidos no inicio do trabalho de pesquisa, quando foram abordadas as

técnicas mais utilizadas .

3.3. Amostra da pesquisa

Procurou-se optar por um critério de amostragem intencional, visto que se justifica em
fungdo de que um estudo de cinco empresas pode abranger uma quantidade de dados
suficientes para possibilitar a compreensdo do objeto como um todo. Por outro lado, ndo se
pretende generalizar os resultados constatados, mas apenas aprofundar o conhecimento acerca
do tema, levando em consideragdo a forma de agir de algumas empresas. Segundo TRIVINOS
(1987), os dados de uma pesquisa devem ser obtidos até que comecem a apresentar certa

monotonia, de maneira que mais uma observagio passe a nao mudar mais o resultado.

No inicio, o projeto era de realizar a pesquisa em uma amostra de doze empresas
moveleiras, mas quando chegou-se numa amostra de cinco, os dados passaram a ser
repetitivos. Desta forma, optou-se em permanecer com as empresas ja pesquisadas, pois os
resultados ndo mais seriam modificados. Outra justificativa para tal decisdo é de que as
empresas possuem representatividade nas suas respectivas cidades, sob o ponto de vista de

planejamento, programagéo e controle da produgio.
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3.4. Coleta dos dados

Nesta pesquisa, os dados vieram de diversas fontes, coletados nas empresas
entrevistadas sob a forma de dados primarios, que segundo MINAYO (1984), s@o obtidos em
pesquisa de campo, mediante entrevistas nio-estruturadas e observagdes. Coletados ainda,
através de jornais, livros, trabalhos publicados, revistas especializadas, base de dados de
orgios responsaveis, que sdo dados quantitativos, chamados de dados secundarios. A coleta
de dados € um processo muito dificil e ndo-linear, pois @ medida que os dados vdo sendo
coletados, o pesquisador deve tentar relaciona-los e interpreta-los, e desta forma, gera novas
questdes que fazem surgir novas coletas. O pesquisador nesta fase limitou-se a ser um
observador externo, mas no decorrer das entrevistas, se fez necessario interagir com novas
perguntas, visto que certos entrevistados encontraram um certo grau de dificuldade nas
respostas. Deve-se atentar para a neutralidade do pesquisador, pois 0 seu compromisso moral,
tanto nos métodos utilizados na coleta de dados, como na analise e elaboragdo dos resultados

da pesquisa, sdo fundamentais.

A coleta de dados foi estruturada da seguinte maneira: inicialmente, foi realizada uma
revisdo bibliografica, com o objetivo de formular as perguntas dentro do campo tedrico. A
seguir, buscou-se a coleta de dados secundarios, a fim de conhecer o setor das empresas
pesquisadas, ou seja, procurou-se conhecer o ambiente real do setor, para que o pesquisador
obtivesse dados, pois desta forma pode manter um didlogo de igual com os entrevistados.
Foram identificados os participantes, através das Associagdes Comerciais € Industriais dos

municipios, apds os contatos com as empresas e por fim, as entrevistas.

Realizaram-se 5 entrevistas, cada uma de aproximadamente uma hora de duragéo,
com os proprietarios das empresas, onde no inicio procurou-se resgatar a historia de cada
uma. Os dados relativos a historia de cada uma ndo foram levados em consideragdo, pois foge

do proposito da pesquisa.

Outro fato que deve ser levado em consideragdo é o de que os dados obtidos néo foram
verificados na pratica, dentro do processo produtivo, acredita-se desta forma, na veracidade

das informagGes. Esta consideragdo se justifica em fung@io de que é muito dificil checar os



87

dados dentro do processo de produgdo de cada uma das empresas pesquisadas, tendo em vista

o grande nimero de informagdes e o tempo limitado para a pesquisa.

3.5. Analise dos dados

Quando se analisa dados, busca-se construir uma conceps¢dao do fendmeno estudado,
interpretando-se os dados obtidos. Sendo que a interpretagio na pesquisa qualitativa €
inevitavel, pois a esséncia dos dados deve ser identificada, descobrindo-se as entrelinhas, de
forma a buscar o significado além da palavra. Desta forma, em entrevistas nao se estabelecem
claramente os limites, pois a flexibilidade é importante para o aumento do numero de
informagGes. No presente trabalho, as informagdes foram analisadas e interpretadas baseadas
nos preceitos contidos na fundamentag@o tedrica, obtidas através das respostas das entrevistas.
Utilizar procedimentos qualitativos e quantitativos para a analise e interpretagdo dos dados
cria uma interacdo de dinamismo. Segundo MINAYO et al. (1994), "o conjunto de dados
quantitativos e qualitativos, ndo se opdem, ao contrario se complementam, pois a realidade
abrangida por eles interage dinamicamente, excluindo qualquer dicotomia”. Desta forma, os
dados qualitativos, neste trabalho, se referem ao carater subjetivo de alguns assuntos e os

dados quantitativos referem-se a aspectos matematicos e estatisticos.
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4. INTERPRETACAO DOS DADOS DA PESQUISA.

Neste capitulo, apresentam-se os resultados da pesquisa, onde foram pesquisadas cinco
empresas fabricantes de moveis, sediadas na regido das Missdes e Planalto no Rio Grande do
Sul. Objetivando manter sigilo das informag¢bes ndo mencionaremos o municipio sede das
empresas, bem como, serdo denominadas A, B, C, D, E. Esta denominag@o foi atribuida
conforme a seqiéncia das entrevistas, ou seja, a empresa denominada de A foi a primeira a ser

pesquisada.

O modelo das perguntas da entrevista estd no Anexo A, e para a descrigdo e analise de
dados, utilizou-se o design da pesquisa mencionado no capitulo 3.1. Sendo que os dados
foram coletados através de entrevista, juntamente com os proprietarios das empresas

pesquisadas.

A organizagdo deste capitulo, estd estruturada segundo as etapas das entrevistas:
inicialmente, pelas quatro perguntas referentes a planejamento da produgido e em seguida

pelas oito restantes, referentes a programagao e controle da produg@o.

Para efeito e melhor compreensdo as empresas pesquisadas t€m o seguinte numero de

funcionarios:

. empresa A = 7 funcionarios;

. empresa B = 4 funcionarios;

. empresa C = 34 funcionarios,

. empresa D = 21 funcionérios; e

. empresa E = 16 funcionérios.

4.1. Perguntas relativas ao planejamento da producio.

O planejamento da produgdo ¢ composto segundo ERDMANN (2000), de procedi-

mentos que visam preparar e organizar informagdes para a programagio € o controle da

produgdo. Se fez necessario analisar a classificagdo do sistema de produgdo, o projeto do
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produto, o projeto do processo € a determinagdo das quantidades. A classificagdo do sistema
de produgdo, ndo compde os procedimentos do planejamento, foi incluida, tendo em vista a
importdncia na analise dos dados. Importincia esta de saber como as empresas estdo
classificadas, pois dependendo da sua classificagio a teoria sugere uma maneira diferente de
planejamento, programagio e controle. As perguntas e analise das respostas encontram-se a

seguir descritas:

4.1.1. Pergunta 1 - Qual é o tipo de producio ou classificacio do seu sistema de

producio?

Esta pergunta, foi inserida na entrevista como forma de se conhecer o tipo de produgéo
das empresas pesquisadas. Por exemplo: uma empresa que tem no seu processo um sistema de
produgdo continua, ndo pode ter seus produtos definidos por cada cliente que resolva comprar
uma unidade. Ou seja, a empresa ndo tem como definir um novo projeto, pois o seu sistema €
direcionado para poucas mudangas ao longo do tempo. Empresas com processo continuo
devem ter um projeto bem apurado, pois ele sera produzido em grande escala, com grande

investimento em projeto.

A classificagdo apresentada, aos entrevistados nesta pergunta foi continua,
intermitente, repetitiva, intermitente sob encomenda ou por projeto. As respostas encontram-

se a seguir:

Empresa A

A resposta do entrevistado foi a seguinte: "a maior parte dos trabalhos sdo por
encomenda, a nossa cidade é pequena, desta forma, é feita a encomenda conforme a

necessidade do cliente, com as dimensdes conforme o espago disponivel na sua residéncia".

Pode-se notar que trata-se de uma empresa que tem conforme, MOREIRA (1999), o
tipo de produgdo intermitente por encomenda, pois a empresa fabrica um determinado

produto, conforme projeto do cliente. Sendo assim, mao-de-obra e os equipamentos sdo
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tradicionalmente organizados em centros de trabalho, por tipo de habilidades, operagdo ou

equipamentos, como fica demonstrado ainda nesta analise para empresas desta natureza.

O tipo de arranjo fisico € o conhecido como funcional ou por processo, pois o produto
flui, de forma irregular, de um centro de trabalho a outro, ou seja, no caso das empresas
moveleiras com sistema intermitente, um local para corte, um para montagem, um para

pintura, etc.

Empresa B

Assim como a empresa A, também tem no seu processo o tipo de produgdo
intermitente sob encomenda, segundo resposta do entrevistado: "sob encomenda, o cliente
solicita or¢amento, mediante as especificagdes do mével. Se aceito o orgamento € sO ajustar

as maquinas e cortar as madeiras".

Mediante as palavras de ajuste de maquinas, procurou-se explorar a questdo dos
equipamentos, quanto ao tempo gasto em trocas e ajustes, embora fuja um pouco do assunto
proposto deste trabalho, mas por se tratar de administracido da produgéo, vale a pena ressaltar.
Segundo LOPEZ e CURY (1996), ¢ MOREIRA (1999), .as empresas -deste tipo utilizam
equipamentos genéricos, os quais podem ser adaptados as operagdes do produto, onde as
trocas e ajustes por serem mais constantes exigem mais ferramentais e dispositivos. Para o
empresario, o tempo de trocas e ajustes ndo € significativo, o que mais o preocupa € o controle

dos estoques e a qualidade da matéria-prima.
Empresa C

" A nossa produgio, hoje é toda em lote, baseada geralmente em cima de uma carga de
caminhdo, que fecha em torno de 110 pegas para uma mesma regido". Como pode-se ver, a

empresa quando atinge o numero de pedidos, para uma regifo, emite uma ordem de produg@o.

Nesta empresa, encontrou-se um sistema de produ¢do que se torna um pouco complexo

quanto a classificagdo, pois trabalha com cinco produtos em sua linha: sala de jantar,
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cozinhas, mesas de telefone, mesas de centro e canto. Trabalha com pedidos firmes, e emite

suas ordens quando atinge carga de um caminh@o, para uma determinada regiio.

Tém-se diversos autores que trabalham este assunto, existindo diversas correntes,
quanto a classificagcdo dos sistemas de produgdo, o caso desta empresa requer uma analise
mais profunda, pois TUBINO (1997), explica que existem varias formas de classificar os
sistemas de produgdo, cada classificagdo tem por finalidade facilitar o entendimento e a
compreensdo das caracteristicas inerentes a cada sistema de produg@o. JA MOREIRA (1999),
enfatiza que o sistema de produgio ¢ uma entidade abstrata, mas muito util para dar idéia de
totalidade quando se trabalha com os varios fatores que exercem influéncia sobre a empresa

como um todo e o sistema de produgdo em particular.

A empresa pode ter seu sistema continuo em massa .com diferenciagio LOPEZ. e
CURY (1996). Quando ocorre a fabricagdo em larga escala de produtos e a linha permite a
fabricagdo de produtos com algumas diferencgas entre si. Pode se ter MOREIRA (1999),
produgdo por lotes, pois cada produto é produzido em lotes, sendo que dentro da fabrica se
tem diversos produtos em processo (salas de jantar, cozinha, etc.). Ja para TUBINQO (1997),
esta empresa esta inserida como processo discreto repetitivo em lote, pois tem uma produgdo
em volume médio de bens padronizados em lote, sendo que cada lote segue uma série de
operagdes que precisam ser programadas & medida que as operagdes anteriores forem

realizadas.
Empresa D

Inclui-se na mesma classificagdo das empresas A e B, ou seja, o tipo de produgio e sob

encomenda.
Empresa E
Esta empresa trabalha com onze tipos de produtos, sendo que cada item é padronizado,

ou seja, tem a mesma especificagdo de tamanho, acabamento, cor, etc., sua classificagdo € a

mesma da empresa C: continua em massa com diferenciagdo, por lote, ou padronizada por
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lote. A diferenca entre as duas empresas é que a empresa C, produz para atender os pedidos

em carteira ¢ a empresa E, produz para estoques de produtos acabados.

4.1.1.1. Demonstrative das respostas - Pergunta 1

A classificagdo dos sistemas de produgdo das empresas pesquisadas encontram-se a

seguir resumidas:

Quadro 9 - Demonstrativo das respostas da pergunta 1.

Empresas pesquisadas Classificagido dos sistemas de produgao

Empresa A Intermitente sob encomenda.

Empresa B Intermitente sob encomenda.

Empresa C Continua em massa com diferenciagdo/por lotes/padronizada
por lotes.

Empresa D Intermitente sob encomenda.

Empresa E Continua em massa com diferenciagdo/Por lotes/Padronizada
por lotes.

Pode-se observar que as empresas A, B e D trabalham sob encomenda, ao passo que as

empresas C e E trabalham mediante lotes padronizados.

4.1.2. Pergunta 2 - Projeto do produto: Como exatamente a empresa define o que vai ser

produzido?

Nesta pergunta, procurou-se descobrir como as empresas pesquisadas definem seu
projeto do produto, se através de desenho, especificagbes de dimensdes e tolerdncias,
caracteristicas de acabamento, aparéncia, resisténcia, desempenho, consumo, cheiro, cor,
comportamento, etc. tentou-se descobrir ainda, o grau de criatividade de cada uma das

empresas. As respostas foram as seguintes:



Empresa A

O projeto do produto € definido juntamente com o cliente, onde o mesmo especifica
qual € o tipo de movel que deseja. O proprietario limita-se ir a residéncia do cliente, para

anotar as medidas e o desenho, em uma folha de rascunho.

Caracteristicas de acabamento, tipo de madeira, aparéncia sdo discutidas com o cliente,
mas ndo ficam documentadas no rascunho. Ficam registradas na memoria do proprietario e
sdo levadas para a produgdo no momento da confecgdo do mével. O entrevistado relatou "por
diversas vezes mandei o pessoal da fabrica fazer uma coisa e me entregaram outra,
completamente diferente, depois ndo tem serventia". Ficou demonstrado, nesta resposta, que o
responsavel pela visita ao cliente precisa ter uma percepgao e um conhecimento muito grande
a cerca do produto que o cliente deseja. O cliente, necessita explicar com detalhes, a ponto de

se fazer entender, sob pena de acontecer erros na confec¢ao do produto.

Pode-se notar que esta empresa ndo possui um formulario especifico para detalhar as
necessidades do cliente, o processo de comunicagdo é informal e centralizada no proprietario

da empresa. Os erros sdo decorrentes destas agdes.

Questionado a respeito de onde o cliente consegue o modelo do movel? A resposta foi
a seguinte: "quando se faz uma visita a casa do cliente, ele diz as medidas, a maneira como
deve ser feito, para acomodar seus objetos, como ndo existe projeto técnico, a gente tem
nog¢io de medidas pela pratica, da uma olhada em uma revista, o cliente geralmente tem uma
revista onde gostou de um modelo, ou quer igual de um parente, ou tem em uma loja e quer

igual".

Perguntado de onde surgiam as mudangas ou as necessidade de modelos novos de
produtos? Segundo o entrevistado "surgem das mudancas de mercado, existem revistas
especializadas, feiras com muita freqiiéncia no Brasil e os fabricantes de matérias-primas

estdo sempre querendo vender, desta forma os designer estdo sempre criando algo novo".

Foi perguntado se a empresa tem padronizado algum componente, tipo porta de

roupeiro, de pia ou de armario, a fim de facilitar a produgfio e orgamento? Obteve-se a
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resposta de que ndo existe qualquer padronizagdo. A cada novo pedido é um novo mével, com
dimensdes totalmente diferentes. O entrevistado reconhece que diversas medidas podem ser

padronizadas.

Empresa B

"O cliente chega na fabrica, da a especificagdo do que quer, nés vamos a sua casa e

damos o orgamento se ele resolve aceitar nosso prego, ai se faz um projetinho".

Questionado de como € este "projetinho"?, o entrevistado respondeu. "Vocé sabe, a
gente rascunha as dimensdes numa folha de papel, discute o acabamento, a cor e tudo pronto

para a fabricagdo".

O projeto do produto, desta empresa é semelhante ao da empresa A, onde uma pessoa
dirige-se até a casa do cliente, verifica o espago disponivel, desenha o mével em uma folha de
papel, discute o material a ser utilizado, a cor, o acabamento, e apos repassa as informagdes

ao pessoal da fabrica, que executa a fabricag@o.

Perguntou-se a respeito dos erros entre o que o cliente havia pedido e o que a empresa
fabricou? "Diversas vezes, € s6 haver um descuido e o pessoal lamina, monta e pinta errado”.
Perguntado onde estava entdo o erro? Foi respondido que estava juntamente no desenho do
produto, que se tivessem um formulario, onde contemplasse todas as especificagdes do

"

produto, este tipo de erro ndio aconteceria com tanta freqiéncia. Complementa "somos
sabedores de nossos problemas, quanto a gestio de nossa organizagdo, mas somos impotentes
quando vamos planejar e implementar as coisas". Pode-se notar que o empresario percebe a
necessidade de mudanga, sabe o que deve ser alterado, mas falta-lhe o como fazer as

transformagdes se tornarem realidade.

Os erros apontados s3o decorrentes da ndo utilizagdo de técnicas que possibilitem a
empresa se estruturar, de forma a atender sua demanda com maior eficiéncia. A organizagio,
para esta empresa, pode ser o diferencial que necessita para que obtenha sucesso e

crescimento.



Perguntado a respeito da existéncia de alguma padronizagdo referente a algum
componente na fabricagdo dos produtos? A resposta foi de que seria o ideal, ja pensaram por
diversas oportunidades, mas que até o presente momento nada havia acontecido, salienta "que
diversas coisas podem ser padronizadas: a largura e altura de roupeiros, portas e gavetas de
diversos produtos". Nesta resposta, pode-se perceber uma necessidade muito grande do
conhecimento de ferramentas de administragdo, pois tem-se uma necessidade identificada,

mas ndo sabem como proceder.

Dando seqiiéncia, foi levantada a questdo de onde surgiam as idéias do projeto pelo
cliente? "o cliente quando chega na fabrica ja tem bem presente o tipo do produto, ¢ nossa
fungdo perceber alteragdes, a fim de aumentar a qualidade e o estilo do mével". Pode-se
perceber entio a preocupagio do empresario em sugerir modificagdes no produto, a fim de
que o cliente tenha um maior grau de satisfagdo. Relacionado a idéia do projeto, além da
necessidade do cliente, respondeu que sdo modelos de revistas, jornal, amigos, parentes,
exposi¢do em lojas. Com relagdo a moveis expostos em lojas especializadas, faz a seguinte
colocagdo: "nas lojas existem diversos modelos que o cliente pode tirar uma base, s6 que 0s
moveis expostos nas lojas ndo sdo de um material de primeira. Neste caso, o cliente copia 0

modelo e nds fabricamos com um material mais nobre".

Empresa C

"A informagdo do produto que deve ser produzido, para botar no mix da empresa, vem
através de contato com representantes, através de produtos em lojas que tenham giro de
mercadorias e baseado também nas condi¢des tecnoldgicas do maquinario que a gente possui

hoje".

Perguntado com relagio ao projeto, se este era descrito, se fatores com lucratividade e
qualidade eram considerados? Como resposta, o projeto nfo existe "apos surgir a idéia de um
novo produto, juntamente com alguns marceneiros, mais experientes, vamos planejando o
produto, dentro da fabrica, cortando, montando, vendo o melhor aproveitamento da matéria-
prima, acondicionamento na embalagem, etc.". Percebendo-se que na empresa ndo existe um
profissional que trabalhe no desenvolvimento do projeto, de que a empresa busca uma copia

de fora, mediante informagdes acima descritas, perguntou-se referente a padronizagio de
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alguns itens dos produtos? A resposta foi "sim, os produtos sdo padronizados dentro de uma

mesma linha, 0 que muda € o acabamento ¢ a pintura”.

Tentando-se voltar a questdo de tecnologia, mencionada anteriormente pelo entrevis-
tado, obteve-se que a tecnologia ndo € muito alta, a existente comporta bem as exigéncias de
qualidade e velocidade do mercado. Sendo que, o seu principal problema esta no capital de
giro para manter a fabrica funcionando, visto que os prazos de compra sdo inferiores aos de
produzir e receber dos clientes. Como existe alguma inadimpléncia e atrasos nos pagamentos
a empresa tem periodos de necessidade de giro, sendo que os fornecedores remetem os

pedidos se o cliente estiver com alguma duplicata em atraso.

Dando seqii€ncia, foi levantado o tempo que cada produto permanecia no mercado? A
resposta foi de que depende de muitos fatores, que a estratégia da empresa € langar quando o
mercado ja € explorado por outras empresas, desta forma adicionam alguma inovagio, mesmo
sabendo que neste momento o que predomina é a qualidade, o prego e os prazos de

pagamento.

Nesta inovag@o, como percebem o tipo de material a utilizar? "Os fornecedores
diariamente nos visitam e trazem novidades, basta para nés perceber sua utilizagdo e ficar
rezando para que nenhum outro concorrente perceba imediatamente a vantagem. Temos que

ser rapidos e mostrar aos clientes, a fim de que fagam seus pedidos".

Concluindo, esta empresa tem sua fabricagdo em lotes padronizados, o seu projeto do
produto ¢ montado dentro da fabrica por intermédio dos funcionarios e o proprietario, o
desenho, dimensdes, etc., ficam em um segundo plano e na lembranga dos integrantes da

empresa.
Empresa D
A empresa D, assim como as empresas A e B, trabalha sem um projeto de produto

definido. Segundo o entrevistado. "O cliente chega na loja, agendamos uma visita. Esta visita

¢ para tirar as medidas, que ele tem disponivel, apds se da o or¢amento do cliente".
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Questionado a respeito se a empresa, no momento da medida, faz um projeto? O
entrevistado respondeu: "sim, temos um que foi criado pelo pessoal do SEBRAE, onde
contempla todos os dados necessarios para a fabricagdo do produto". Este formulario,

posteriormente, € transcrito para a ordem de fabricagio.

Foi observado ainda, que a empresa divide 70% de sua produgio para clientes sob
medida e 30% para abastecer seus show room. Produtos para show room tém seu design
espelhado em algum produto anteriormente fabricado, sendo feitas algumas alteragdes para

que o mesmo ndo fique uma copia fiel de algum outro moével.

Como pode-se notar, esta empresa ndo trabalha em cima de projetos de produtos, sua
criatividade resume-se em acrescentar algo em modelos desenvolvidos por outras empresas ou

designs.
Empresa E

"Nos criamos os produtos aqui dentro, através de desenho, aproveitamento de material
e pesquisa de mercado. Ndo fizemos igual, sempre fizemos diferente do que o pessoal esta
produzindo. A produc¢do que as grandes industrias tém que fazer auto-escala, nés saimos fora

dela, procuramos criar coisas nossas".

Mediante resposta do entrevistado, pode-se observar que a empresa procura
desenvolver seus produtos, de forma que ndo venha concorrer com as grandes industrias de
moveis. Procuram nichos de mercado que as grandes empresas desprezam, mas concorrem

com outras pequenas industrias moveleiras por esses nichos.

A respeito do projeto do produto, o empresario respondeu que a algum tempo
contratou um designer, por algum tempo este profissional trabalhou no desenvolvimento de
novos produtos. Este profissional, segundo o empresario, trabalhava para diversas outras
empresas moveleiras da regido e de outras regides, desta forma, diversas empresas passaram a

fabricar produtos idénticos.
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Segundo relato deste empresario, quem cria novos produtos s3o as grandes empresas
moveleiras. "Elas € que ditam o que as pequenas devem fazer". Mesmo a pequena copiando

os modelos, ndo é feito um projeto do produto.

Concluindo, a empresa trabalha com lotes padronizados, sendo que o projeto do
produto ¢ de fundamental importéncia, pois os produtos serdo produzidos em grande escala,
onde existe grande investimento em projeto. A empresa ndo dispde de desenho, especifi-
cagbes de dimensdes, tolerancias, caracteristicas de acabamento, etc., de forma a auxiliar no

momento da produg@o.

4.1.2.1. Demonstrativo das respostas - Pergunta 2

O quadro a seguir relata uma sintese de como as empresas pesquisadas definem seus

projetos do produto:

Quadro 10 - Demonstrativo das respostas da pergunta 2.

Empresas pesquisadas Definem seus projetos de produtos

Empresa A Definido conforme especificagdo ou necessidade do cliente.
Empresa B Definido conforme especifica¢do ou necessidade do cliente
Empresa C Através de contato com representante, lojistas, feiras.
Empresa D Definido conforme especificagdo ou necessidade do cliente

ou para seu show room através de revistas ou troca de idéias

entre o pessoal da empresa.

Empresa E Cria seus proprios estilos ou através de copia, com

melhoramento.

Das cinco empresas entrevistadas, todas responderam ndo fazerem projeto do produto,
da mesma forma todas concordam que isto leva a muitos erros na fabrica¢do dos produtos. A
forma como procedem, pode ser considerada um tanto amadora, sem pretensdo de cresci-

mento futuro.
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As empresas A, B, e D, como pode-se observar no item 4.1.1., sdo empresas que t€ém
classificagdo do seu sistema de produgéo como sob encomenda e as empresas C e E, como por
lote. Possui uma diferenciagdo quanto a forma de projetarem seus produtos. As primeiras, a
cada pedido devem fazer um novo projeto, as outras duas podem projetar um produto para um

tempo indeterminado de produgio, pois os produtos s3o padronizados.

MOREIRA (1999), SLACK et al. (1997) ¢ MONKS (1987), afirmam existir cinco
etapas para o desenvolvimento do projeto do produto. Etapas estas discutidas mediante as

respostas dos entrevistados:

. a primeira etapa € a gerag@o do conceito de novo produto, de um lado influenciado por dados
externos a empresa (consumidores, concorrentes e fornecedores), de outro lado influenciados
por dados internos a empresa (dados de pesquisas, engenharia, marketing e produgdo). As

cinco empresas pesquisadas possuem este conhecimento e trabalham com esta etapa;

. a segunda etapa ¢ a avaliagdo do potencial tecnolégico-mercadolégico, que conjugados irdo
possibilitar a construgdo de cenarios e a tomada de decisGes. Esta etapa ¢é bastante apagada
nas empresas pesquisadas, ndo € realizada em nenhum momento uma avaliagdo da tecnologia
existente e o potencial mercadolégico. E preciso que neste momento a empresa saiba
exatamente 0 que o mercado quer e se tem condi¢des de produzir com o0s recursos
disponiveis. Ndo basta ter-se a possibilidade de um novo produto, se nio possuem as
inovagdes tecnologicas necessarias, para fazer frente a concorréncia e as exigéncias do

mercado consumidor;

. a terceira etapa € o que ERDMANN (2000), chama de projeto inicial, apos passar pelas duas
etapas anteriores, € neste momento que se deve formar um clima agradavel e atraente para a
quebra de paradigmas, a fim de que o cliente perceba os adicionais dos produtos. Na pesquisa
constatou-se que as empresa C e E, preocupam-se, moderadamente com o aspecto
adicional/agregagio de valor ao produto, embora costumam algumas vezes copiar e
aperfeigoar modelos de revistas, lojas, concorrentes. As empresas A, B e D, limitam-se em

descrever o que o cliente quer, restringindo-se a externar algumas idéias muito que limitadas.
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. a quarta etapa ¢ a da construgdo dos prototipos e testes preliminares, nas empresas
pesquisadas a C e E, por for¢a da sua classificagio (lote), montam seus protdtipos, as demais

empresas como trabalham sob encomenda, seria um despropésito montarem um prototipo.

As empresas por lote precisam, segundo ERDMANN (2000), definir com clareza quais
materiais € equipamentos utilizar, € como geralmente existe uma soma consideravel de
dinheiro, ¢ preferivel se gastar mais tempo nesta fase, com os testes, do que quando se esta

produzindo para o mercado; e

. a quinta etapa € a do projeto detalhado do produto, ou produto final, que detalha as
especificagdes do produto, para que a produgdo possa produzi-lo. As cinco empresas pesqui-
sadas ndo fazem o detalhamento do projeto. Segundo ERDMANN (2000), detalhamento é
criar ¢ disponibilizar os desenhos, instrugdes técnicas a respeito das operagdes, lista de
materiais € pecgas, assim como outras caracteristicas inerentes de cada produto. Por ndo
detalharem o produto, como pode-se verificar, ocorrem erros no processo de produgdo,
segundo relato dos entrevistados. Outra questdo que deve ser dita é que as empresas sob
encomenda, poderiam detalhar seus projetos para efeito de orgamento a clientes, ou como
maneira de padronizar algumas pe¢as ou componentes, vindo a terem com a padronizagido

algum ganho de produtividade e por conseqiiéncia redugio de custos.

Mediante esta anélise pode-se ter uma melhor clareza das etapas no quadro a seguir:

Quadro 11 - Demonstrativo das etapas do projeto de produto.

Etapas Emp.A |Emp.B |Emp.C| Emp.D | Emp. E

1 - A geragdo do conceito de Sim Sim Sim Sim Sim
novo produto, mediante dados

externos e internos.

2 - Avaliagdo do potencial Niao Niéo Nao Nido Niéo

tecnologico-mercadologico.

3 - Projeto inicial. Nao Nao Sim Nio Sim

4 - Construgdo dos prototipos Nao Nio Sim Nio Sim

e testes preliminares.

5 - Projeto detalhado. Nao Néo Nao Néo Nao
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Como ponto de melhoria, sugere-se que as empresas avaliem melhor e passem a
utilizar, como modelo, as cinco etapas, tendo em vista que poderdo desenvolver novos
produtos, conforme as mudangas requeridas pelo mercado, pelas inovag¢des tecnologicas e
pela concorréncia. Trabalhando-se com o projeto dos produtos deverdo determinar precisa-

mente o que produzir, tornando-se mais lucrativas.

4.1.3. Pergunta 3 - Projeto do processo: Como a empresa determina o melhor método de

producio?

Nesta pergunta, procurou-se conhecer como as empresas especificam as etapas e como
realizam a seqiiéncia das tarefas, ou seja, como descrevem 0s passos € respectivos recursos
necessarios, inclusive tempos de preparagdo e operagio. Segundo RUSSOMANO (1995), a
descrigdo precisa do processo, possibilita além do conhecimento das etapas de produgdo, a

melhor forma de produzir-se pegas, subconjuntos e a montagem dos produtos finais.
A analise e interpreta¢do das respostas, encontram-se a seguir:
Empresa A

"Comega pelo corte da madeira, laminagio, passa por todo um processo, ndo se tem
uma sequéncia determinada de produgdo, por serem produtos diferentes, até pode muitas
vezes voce saber as medidas da porta, tirar 14 na frente e voltar para tras, ja que se tem

funcionarios trabalhando se faz necessario manté-los trabalhando".

Segundo resposta do entrevistado, a empresa ndo tem descrito o processo, por trabalhar
sob encomenda e ser empresa pequena, acredita ndo ser necessario determinar o projeto do
processo. Outra argumentagdo, ¢ de que enquanto faz um movel ndo coloca outro igual em

produg@o.

Pode-se até concordar em parte com o entrevistado, ndo se pode esquecer € que o
projeto do processo especifica as etapas e a sequéncia das tarefas, satisfazendo uma melhor

produgio a um custo menor. Mesmo sendo uma empresa que trabalha sob encomenda, deve
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conhecer a descrigdo precisa do seu processo, sob pena de a todo momento necessitar estar

calculando novamente a mesma coisa.

Empresa B

"Pego o projeto, fago a escala, deixo todas as pegas preparadas, eu mesmo fago o corte,
deixo tudo cortado e explico, aqui ¢ laminado, aqui nio é, aqui s3o estas pegas...". Nesta
empresa, o proprietario ndo confia o inicio do processo aos seus funcionarios, segundo a sua
percepgdo ele proprio tem que realizar o corte, pois foi ele quem tratou com o cliente as

especificagdes do produto.

Perguntado se na hipotese dos funcionarios participarem do processo desde o inicio, ou
ainda, se conhecessem o projeto do processo, os erros citados na pergunta 1 seriam tdo
constantes? O entrevistado respondeu que ndo aconteceriam tantos erros, € que isso se da
também em fungdo do aproveitamento das madeiras. Segundo ele, os funcionarios quando
trabalham no corte existem desperdicios de madeira. Assim, o proprio proprietario da empresa
obriga-se a executar esta fungdo, pois é onde a empresa consegue um aumento de
lucratividade. Como o objetivo da entrevista ndo é o de procurar solugdes para as empresas
pesquisadas e sim de conhecer e analisar sob a luz da teoria, como estdo planejando,

programando e controlando a sua produgio, ndo se avangou no assunto.

A empresa B ndo possui nenhuma expressido que descreva os passos e seus respectivos
recursos necessarios. O que se tem ¢ uma nogdo dos tempos de preparagdo e operagdes.
Perguntado de que forma a empresa tem certeza que o orgamento ao cliente esta dentro de um
padrdo aceitavel, o qual ndo daria prejuizo e estaria competitivo? A resposta foi de que
sempre no orgar utilizam avaliar os materiais numa quantidade maior do que imaginam
utilizar, e pela experiéncia sabe-se quanto tempo levam para fabricar. Desta forma, o material

e o tempo nio utilizados é um ganho adicional para a empresa.

Querendo conhecer um pouco mais, perguntou se os concorrentes que t€m definido a
quantidade de material, tempos de processamento, a seqiiéncia das tarefas, etc. ndo teriam um
menor custo e conseqiente melhor prego? A resposta foi de que ganham na qualidade dos

produtos e que os seus concorrentes também sdo desorganizados neste aspecto.
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conhecer a descrigdo precisa do seu processo, sob pena de a todo momento necessitar estar

calculando novamente a mesma coisa.

Empresa B

"Pego o projeto, fago a escala, deixo todas as pegas preparadas, eu mesmo fago o corte,
deixo tudo cortado e explico, aqui € laminado, aqui ndo é, aqui s3o estas pegas...". Nesta
empresa, o proprietario ndo confia o inicio do processo aos seus funcionarios, segundo a sua
percepgdo ele proprio tem que realizar o corte, pois foi ele quem tratou com o cliente as

especificagdes do produto.

Perguntado se na hipotese dos funcionarios participarem do processo desde o inicio, ou
ainda, se conhecessem o projeto do processo, os erros citados na pergunta 1 seriam tio
constantes? O entrevistado respondeu que ndo aconteceriam tantos erros, € que isso se da
também em fungdo do aproveitamento das madeiras. Segundo ele, os funcionarios quando
trabalham no corte existem desperdicios de madeira. Assim, o proprio proprietario da empresa
obriga-se a executar esta fungdo, pois ¢ onde a empresa consegue um aumento de
lucratividade. Como o objetivo da entrevista ndo € o de procurar solugdes para as empresas
pesquisadas e sim de conhecer e analisar sob a luz da teoria, como estio planejando,

programando e controlando a sua produgio, ndo se avangou no assunto.

A empresa B ndo possui nenhuma expressdo que descreva os passos € seus respectivos
recursos necessarios. O que se tem ¢ uma nogdo dos tempos de preparagdo e operagdes.
Perguntado de que forma a empresa tem certeza que o orgamento ao cliente esti dentro de um
padrdo aceitavel, o qual ndo daria prejuizo e estaria competitivo? A resposta foi de que
sempre no orgar utilizam avaliar os materiais numa quantidade maior do que imaginam
utilizar, e pela experi€ncia sabe-se quanto tempo levam para fabricar. Desta forma, o material

e o tempo ndo utilizados é um ganho adicional para a empresa.

Querendo conhecer um pouco mais, perguntou se os concorrentes que tém definido a
quantidade de material, tempos de processamento, a seqiiéncia das tarefas, etc. ndo teriam um
menor custo € conseqiente melhor prego? A resposta foi de que ganham na qualidade dos

produtos e que os seus concorrentes também sdo desorganizados neste aspecto.
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Empresa C

O entrevistado, respondeu por ser seu planejamento baseado em uma carga de
caminhdo, para uma determinada regifio, ndo tem definido capacidade de maquina, os passos,
o tempo de preparagdo e operag@o. Este ¢ um trabalho que deve ser iniciado na empresa, mas
hoje ndo existe. "Fago o lote e trabalho em cima até ele aprontar e, posteriormente, inicia-se

outro lote".

Podera esta empresa estar perdendo producio segundo RUSSOMANO (1995), esta
perda em fungdo de ndo estarem determinando o melhor método de produgdo das pegas, dos
subconjuntos e da montagem dos produtos finais. Ndo tendo um plano de produgdo que

especifica as etapas e a sequéncia das tarefas, o planejamento fica sem confiabilidade.

Empresas que trabalham em lotes de produtos padronizados sofrem mais quando nio
definem o projeto do processo. Segundo ERDMANN (2000), o projeto de um processo requer
revisdes periddicas, pois um produto necessita ao longo da sua produgdo melhorias, desta
forma, ter indicadores € ter seguran¢a no momento das mudangas. Uma empresa onde seu
projeto do processo ndo ¢ conhecido, como pode objetivar redugdes de custos, programar

eficazmente sua producido e definir as quantidades a produzir.
Empresa D

"Néo temos especificado o projeto do processo para cada produto, utilizamos a pratica
das pessoas que trabalham na produg@o, os quais ja sabem que material é especifico para o

movel".

Segundo o entrevistado, a empresa comegou fazer a descri¢io detalhada de cada
produto, com o objetivo de estabelecer um padrdo, como rodapé, tamanho de gavetas, porta
de roupeiro, pois mesmo tendo sua classificagio como sob encomenda pode padronizar
algumas medidas. Entretanto, admite que até a presente data, este trabalho ndo surtiu o efeito

esperado na empresa.
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Empresa E

A empresa tem um gabarito, onde estdo as especificacbes dos produtos, ou seja, os
recursos necessarios de matérias-primas para cada produto. Este gabarito, auxilia o funcio-

nario que realiza o corte da madeira necessaria para o lote.

Esta empresa, ndo possui a descri¢do dos passos, dos tempos de preparagio e operagdo
das maquinas. Questionado a este respeito o entrevistado respondeu, que por ser uma empresa
pequena e por ter funcionarios polivalentes, onde todos t€ém sempre o que fazer, ndo requer

fazer um trabalho desta natureza, onde o custo seria maior que o beneficio.

4.1.3.1. Demonstrativo das respostas - Pergunta 3

A sintese das respostas obtidas na entrevista com os empresarios, encontram-se a

seguir:

Quadro 12 - Demonstrativo das respostas da pergunta 3.

Empresa | Descricio dos Recursos Tempo de Tempo de
pesquisadas passos necessarios preparacgio operacéo
Empresa A Nio Nao Nao Nao
Empresa B Nio Nao Nao Nao
Empresa C Nao Nao Niao Nao
Empresa D Nao Nao Nao Nao
Empresa E Nao Sim Nao Niao

Embora os entrevistados A, B, C, e D, responderam ndo possuir descrito os recursos
necessarios para a produgdo, sabe-se que, ou de uma forma ou de outra, estas empresas as

necessitam, pois em contrario ndo poderiam estar produzindo seus produtos.

A descrigdo dos passos, provavelmente, segue o /ay-out, tornando-se algo familiar,

pois as empresas por serem pequenas, trabalnam em ambientes pequenos, onde também a
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quantidade de processos € reduzido, pois resumem-se em corte, laminagdo, montagem, lixa e

pintura.

Outra constatag@o diz respeito as cinco etapas do projeto do processo citados por

BUFFA (1997), onde as empresas analisadas ndo possuem ou ndo podem fazer:

a) analise do produto e elaboragdo de diagramas: na analise é determinada a seqiiéncia do
projeto e no diagrama as informagdes e detalhes em um grau muito alto, onde mostra o

processo completo do projeto;

b) decidir entre comprar ou produzir o produto;

c) escolha entre processos alternativos de producio;

d) a posi¢do do processo e projeto de ferramentas: a posi¢do do processo é o lay-out do

processo na fabrica e o projeto de ferramentas diz respeito as ferramentas necessarias; e

e) as fichas de encaminhamento/operagio/processo; onde contém especificagdes referentes

de como as pegas serdo produzidas.

Verificou-se que as empresas possuem uma certa deficiéncia na apuragdo dos custos,
tendo em vista a maneira como tratam o projeto do processo e também o projeto do produto.
Torna-se dificil chegarem a um custo exato, pois o que fazem ¢ um calculo aproximado, onde

ficam sempre com duvidas referentes a margens de lucro.

Como ponto de melhoria, sugere-se que as empresas passem a descrever os passos de
cada processo, e determinem precisamente Os recursos necessarios, os tempos necessario de
preparagdo e de operagdo para cada item que compde o produto. Levando-se em consideragio
estes aspectos relevantes, estardo melhorando o processo produtivo de fabricagdo de seus

produtos.
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4.1.4. Pergunta 4 - Como sio feitas as definicées de quantidades a produzir?

Quanto produzir ¢ uma resposta que as empresas procuram responder, de forma a ndo
faltar produtos, nem sobrar. Para ERDMANN (2000), as decisdes relacionadas com as
quantidades devem ser norteadas diretamente com a previsdo das vendas e a capacidade

produtiva.

Deve-se levar em consideragdo, segundo RUSSOMANO (1995), a dificuldade de
determinar-se as quantidades, pois temos tipos, tamanho e diferengas entre as estruturas
administrativas das empresas. Algumas trabalham para o dia-a-dia, outras conseguem ser

estruturadas a ponto de dominarem todas as variaveis .

Nesta pergunta, procurou-se conhecer como € tratada a definigio de quantidades a
produzir, se através da demanda, pelo método quantitativo ou pelo método qualitativo, ou

através da capacidade produtiva. Os resultados encontrados encontram-se descritos a seguir:
Empresa A

"Por ser uma empresa que trabalha sob encomenda quem define as quantidades a
produzir sdo os clientes, desta forma, a quantidade final obtida ¢ regida pela capacidade
produtiva”.

Empresa B

O entrevistado respondeu que esta pergunta n3o se aplica a empresa, porque trabalham

sob encomenda. Sendo assim, procurou-se desconsiderar esta resposta.

Empresa C

A empresa define suas quantidades a produzir através da demanda, pelo método
qualitativo, ou seja, através de opinido de vendedores, clientes. Levam em consideragdo ainda
fatos como tendéncia historica e registros passados. Observou que considerar tendéncia

historica e registros passados € importante, mas sala de jantar, por exemplo, foi o primeiro
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produto da empresa, e que certos modelos ndo vendem bem atualmente, caso consulte suas

vendas passadas o sinal seré para este produto. O que determina/sinaliza, no seu caso, sdo 0s

pedidos dos clientes, em cima dos modelos.

Empresa D

A defini¢do de quantidades a produzir, gira em torno da demanda.

Empresa E

Através da demanda, ou seja, produzir o que tem mais venda. Esta empresa produz

para manuteng@o dos estoques.

4.1.4.1. Demonstrativo das respostas - Pergunta 4

No demonstrativo, a seguir, procurou-se agrupar as respostas das cinco empresas

pesquisadas, referente a defini¢do de quantidades a produzir:

Quadro 13 - Demonstrativo das respostas da pergunta 4.

Empresa pesquisada Definicdao das quantidades a produzir
Empresa A Pela capacidade de produg@o.
Empresa B Nio houve resposta.
Empresa C Através da demanda.
Empresa D Através da demanda.
Empresa E Através da demanda.

As respostas, no momento da entrevista, deixou o entrevistador com davidas, pois as
empresas A, e D, que trabalham sob encomenda, onde as quantidades segundo ERDMANN
(2000), dependem da previsdo das vendas para que ndo falte nem haja excesso de produgio,
que existem duas limitagGes basicas: a capacidade produtiva (variavel interna a empresa) e a

projecdo de demanda (mercado, variavel externa). Como uma empresa que trabalha sob
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encomenda pode planejar as suas quantidades através da demanda, pelo método quantitativo
ou qualitativo, ou pela capacidade produtiva. Uma vez que estas empresas esperam o cliente
solicitar a fabricagdo de um produto novo a cada pedido. Se for analisada pela dtica da
capacidade produtiva, segundo MOREIRA (1999), capacidade produtiva é 0 maximo de um
determinado produto ou produtos que uma empresa pode produzir num determinado periodo
de tempo. Todas empresas, segundo a pesquisa, desconhecem a sua capacidade produtiva,
inclusive as que programam por lote. Se analisarmos pela ética da demanda, as empresas sob
encomenda, para planejarem as quantidades a produzir, ndo utilizam tendéncias historicas,
opinido de vendedores, gerentes, clientes, pois ndo planejam um produto com antecedéncia

como fazem as empresas que trabalham com produtos padronizados.

As empresas que trabalham com produtos padronizados, quando definem quanto
produzir devem levar em consideragdo a capacidade produtiva e a demanda, assim como os
recursos financeiros que vdo dar suporte na aquisi¢do das matérias-primas. TUBINO (1997),
coloca que um bom planejamento da produgio deve procurar balancear os recursos, de forma
a atender a demanda com uma carga adequada para os recursos da empresa. Caso os recursos
ndo sejam suficientes, mais recursos deverdo ser planejados, isto se consegue através da

analise da necessidade futura de capacidade.

Vale a pena ressaltar a resposta do entrevistado B, que ndo quis responder, por
acreditar que a pergunta nio se aplicava a sua empresa por ela trabalhar sob encomenda. Deve
ter ocorrido alguma duvida em relagfo a pergunta, ou talvez por acreditar que sua fabrica , por
ser sob encomenda, ndo necessitam levar em consideragio a demanda, nem a capacidade

produtiva, pois cada cliente gera um produto novo.

O fato de produzirem sob encomenda néo ¢ justificativa para ndo estimarem o volume
de produgdo, esta estimativa orienta a empresa quanto ao tamanho do negocio, caso a
demanda seja maior que a capacidade, a empresa sera ampliada, até atingir um ponto de

equilibrio ideal.

Como ponto de melhoria, na defini¢do do quanto produzir, sugere-se que as empresas
procurem conhecer melhor sua capacidade produtiva. As empresas que trabalham sob

encomenda terdo a vantagem de poderem entregar seus pedidos nas datas prometidas para os
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clientes, demonstrando organiza¢io e seriedade. As empresas que trabalham com produtos
padronizados, devem ter um grau ainda maior de organizagdo, procurando adequar a carga
exigida pela demanda com a capacidade existente, de forma que os pedidos sejam atendidos
rapidamente, pois constatou-se que em uma das empresas existe um grande numero de

devolug@o ou cancelamento de pedidos, em fungdo dos prazos de entrega.

4.2. Perguntas relativas a programacio e controle da producio.

As perguntas relativas & programagéo e controle da produgdo tiveram como objetivo
conhecer de que forma as empresas, pesquisadas, programam sua produgio, se utilizam algum
instrumento de expressdo grafica que auxiliam a programag@o e o controle, a forma que
definem seus prazos de entrega de produtos finais, como sabem qual a sua necessidade de
capacidade em cada etapa do processo, como sio feitos os ajustes, quando a capacidade ndo
suporta os prazos de entrega dos produtos finais, com que pardmetros/politica a empresa
libera suas ordens de produgdo, quais s@o os critérios de ordenamento das tarefas e por fim,

como a empresa controla as ordens de produg@o ao longo do processo produtivo.

As perguntas e respostas encontram-se a seguir descritas :
4.2.1. Pergunta 5 - Como se da a forma de programar a produc¢io. Ou seja, como sido
definidas as necessidades de produtos?

Nesta pergunta, procurou-se conhecer como as empresas programam sua produgdo: se
orientada por periodo de tempo; por tamanho de lotes; para manutengdo de estoques; para
carga de maquinas; para elaboragéo de um produto especial; para atendimento de um cliente

ou lote especifico; a partir do céalculo de recursos necessarios; e ou outra forma.

As respostas encontram-se descritas a seguir:
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Empresa A

A empresa, esta orientada para programar sua producdio para atendimento de um

cliente especifico, mediante estimativa baseada na experiéncia.

Empresa B

A empresa trabalha para atendimento de um cliente especifico, baseado em experién-

cias passadas.

Empresa C

"A produgio ¢ toda programada em cima de lote. Trabalhamos por lotes que sejam
vidveis produzir, geralmente temos um lote com 110 pegas variadas. Pode acontecer nesse
lote de se ter um produto com uma unica medida, entéo acaba-se agregando outros produtos a

mais para ndo cortar s6 uma pega".

Nesta empresa, a programagdo € por lote, sendo que os lotes sdo programados para

atender os pedidos de clientes de uma mesma regido.

Empresa D

Para atendimento de um cliente especifico, programam sua produgdo levando em
considera¢@o um faturamento de R$ 8.000,00 semanal. A ordem de entrada dos pedidos € que
determina quais produtos serdo fabricados primeiro. O saldo de pedidos em carteira, que
ultrapassarem R$ 8.000,00 sdo jogados para semanas seguintes, de forma que ao negociarem

os prazos de entrega com o cliente, ja sabem a data de entrega prevista.

A empresa programa sua produgéio baseada na experiéncia, pois mesmo se baseando

em um valor semanal, o que conta ¢ a experiéncia adquirida ao longo do tempo.
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Empresa E

A empresa programa sua produgdo para manutengio de estoques, ou seja, mantém um
estoque, suficiente para atender rapidamente aos pedidos dos clientes. A programagio se da
em fungio dos estoques, quando chegam a um ponto minimo, solicita a fabricagdo de um lote
de produto.
4.2.1.1. Demonstrativo das respostas - Pergunta S

No quadro a seguir encontram-se resumidas as respostas da pergunta:

Quadro 14 - Demonstrativo das respostas da pergunta 5.

Empresa pesquisada Como definem as necessidades de produtes finais
Empresa A Para atendimento de um cliente especifico. Estimativa baseada
na experiéncia.
Empresa B Para atendimento de um cliente especifico. Estimativa baseada

na experiéncia.

Empresa C Por tamanho de lotes, baseada na experiéncia.

Empresa D Para atendimento de um cliente especifico. Estimativa baseada

na experiéncia.

Empresa E Para manuten¢@o dos estoques.

Nota-se que as empresas gue trabatham sob encomenda definem suas necessidades
para atendimento de um cliente especifico, baseado na experiéncia. Segundo TUBINO
(1997), os sistemas que trabalham sob encomenda o prazo de entrega é fator determinante no
atendimento ao cliente, possuem normalmente grande capacidade ociosa e dificuldade em
padronizar seus métodos de trabalho e os recursos produtivos e seus produtos custam mais

caro. Esta constatag@o se fez presente nas respostas dos entrevistados.

Os produtos padronizados, no caso as empresas C e E, podem ser organizados mais
facilmente, os métodos de trabalho e controles contribuem de melhor forma para a eficiéncia

do sistema e conseqiiente redugio de custos.
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Constatou-se que as empresas ndo tendo presente a quantificagio da sua produgio, ndo
podem precisar com seguranga o numero de produtos finais. Como todas as empresas
pesquisadas, trabalham voltadas para o atendimento dos pedidos dos clientes, onde a
defini¢do das necessidades se da através de estimativas baseadas na experiéncia, adquirida
com o passar dos anos, mediante os erros cometidos, sugere-se que passem a conhecer melhor
e se possivel utilizem as técnicas de programagdo descritas neste trabalho, respeitando

obviamente a caracteristica de cada uma, como forma de otimizar o seu processo.
4.2.2. Pergunta 6 - A empresa utiliza algum instrumento de expressio grifica que auxilia
a programacio e o controle?

Através desta pergunta procurou-se os instrumentos que as empresas utilizam para
programar e controlar sua produgdo. Para efeito de ajuda, auxiliou-se os pesquisados
fornecendo-lhes algumas referéncias de instrumentos mais conhecidos, como: Quadro de
Programag@o, Rede, Grafico de Gantt, Ficha de Carga, Grafico de Montagem, Mapa de Indice
de Progresso.

As respostas encontram-se a seguir descritas:
Empresa A

A empresa ndo utiliza nenhum instrumento de expressdo grafica, apos ser dado inicio
no processo produtivo, o controle € visual. Por ser uma pequena empresa, acreditam n3o se
fazer necessario a utilizagdo de instrumentos que venham a facilitar a programacao.

Empresa B

Assim como a empresa A o controle € visual, dispensando qualquer auxilio grafico.
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A empresa possui um quadro de programagdo, o qual fica situado dentro da fébrica,

onde sdo registradas as ordens em andamento. Para cada lote existe a relagdo dos setores de

produg@o, que o produto devera passar. Quando a ordem entra em um setor ¢ anotada a sua

passagem, facilitando a identificag¢do da localiza¢do da mesma.

Empresa D

A produg@do semanal ¢ acompanhada mediante uma planilha, elaborada no Excell, onde

os diversos setores informam diariamente quais produtos passaram por ele. Nesta planilha sdo

langados os pedidos, valores, prazos de entrega. Sua emissio se da em 8 vias, com destino aos

setores.

Empresa E

Nao possui nenhum instrumento grafico de acompanhamento.

4.2.2.1. Demonstrativo das respostas - Pergunta 6

As respostas, referentes se as empresas utilizam algum instrumento de expressdo

grafica que auxiliam a programagio e o controle, estdo resumidas a seguir:

Quadro 15 - Demonstrativo das respostas da pergunta 6.

Empresas pesquisadas

Instrumentos de expressio grafica

Empresa A Néo possuem nenhum instrumento.
Empresa B Néo possuem nenhum instrumento.
Empresa C Quadro de Programagao.

Empresa D Planilha Excell.

Empresa E

Nao possuem nenhum instrumento.




114

As empresas que responderam ndo possuir instrumentos de expressdo grafica, contro-
lam suas ordens visualmente, sendo que uma vez efetivada a programagio, as empresas
podem expressa-la de diferentes maneiras, conforme a necessidade de cada uma. Empresas
que ndo utilizam instrumentos, ndo quer dizer necessariamente que nio controlam a sua
produgdo, pois empresas pequenas podem muito bem serem controladas visualmente,

mediante conversa com os funcionarios, pois a estrutura hierarquica ¢ pequena.

Notou-se durante a entrevista, que existe uma interagdo muito boa entre os proprie-
tarios e o pessoal da fabrica, onde os problemas sdo rapidamente identificados e corrigidos,
justificando-se de certa forma a ndo utilizagdo de instrumentos de expressdo graficas. De
outra maneira, quando ndo se tem instrumentos, perde-se rapidamente as informagdes, pois
ndo ficam registradas. TUBINO (1997), coloca a importancia do registro dos dados, bem
como a sua exatiddo. ERDMANN (1998), explica que coletar dados significa ter ferramentas
para trabalhar com programagdo e controle, pois os dados estdo ligados as caracteristicas de

cada empresa.

Como as empresas pesquisadas ndo utilizam uma técnica de programagdo, bem defi-
nida e fundamentada teoricamente, € visto que ndo possuem ferramentas e quando as utilizam,
o retorno em termos de ganho é muito precéario. Sugere-se que ao utilizarem-se de uma das
técnicas de programagdo e controle da produgdo, descritas neste trabalho, verifiquem o
melhor instrumento de expressio grafica, pois poderdo obter e armazenar informagdes

importantes para a tomada de decisdo.

4.2.3. Pergunta 7 - De que forma a empresa define seus prazos de entrega de produtos?
A pergunta se fez necessaria, em fun¢io de conhecer um pouco mais a respeito do

processo produtivo das empresas pesquisadas, pois a defini¢io da necessidade de produtos

finais € o ponto de partida para a programag&o. Ira indicar quando os produtos devem estar

prontos, a fim de que se faga os ajustes necessarios.

As respostas encontram-se a seguir descritas:
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Empresa A

O entrevistado respondeu que a defini¢io dos prazos de entrega se d4 mediante uma
nog¢do aproximada, em fungdo dos anos de experiéncia. Que ndo tém certeza quando estipu-
lam uma data, pois depende de uma série de variaveis como o tempo para realizar a pintura,

absenteismo, etc. A empresa fixa seus prazos, mediante os pedidos em carteira.

Empresa B

"Para cada produto tenho um tempo mais ou menos estimado, normalmente leva de 15
a 20 dias. Caso o cliente necessite o produto e eu tiver muito o que fazer, ele vai ter que

esperar”.

Como a empresa trabalha sob encomenda, o entrevistado coloca que seus prazos de
entrega sdo bastante elasticos, em alguns casos estimam uma data aproximada que pode ser

por semanas ou por dias. A empresa define seus prazos, mediante os pedidos dos clientes.

Empresa C

Como trabalham com um prazo de entrega em média de 20 dias, alguns pedidos
ultrapassam essa data, em fungdo da carga do caminhio que precisa estar completa. Pedidos
para algumas cadeias de lojas, devem obedecer os prazos de entrega prometidas ao cliente.

Neste caso, priorizam estas ordens de produgdo a fim de atenderem aos grandes clientes.

Verificou-se que a empresa ndo possui tempos bem definidos quanto aos seus prazos

de entrega, a defini¢do € fixada em fung@o dos pedidos em carteira.
Empresa D
"Em fung@o dos pedidos em carteira, por exemplo: se a empresa possui R$ 24.000,00

em pedidos, teriamos garantida a produg@o de trés semanas. Qualquer pedido acima deste

valor, o prazo final é para a quarta semana e assim sucessivamente".
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Segundo o entrevistado, a empresa trabalha com um prazo médio de 30 dias, ndo
conseguem aumentar mais a produgdo, estdo trabalhando em ritmo acelerado. Existe a

possibilidade de produzirem até R$ 12.000,00 por semana.

Empresa E

A empresa produz para estoques, sendo assim, definem seus prazos de entrega

conforme a disponibilidade de estoques.

Hoje, muito se discute a respeito de estoques nas fabricas, perguntado se é correta a
politica da empresa em manter estoques? A resposta foi de que, seus produtos sdo
padronizados, vendem diariamente todos os modelos, o cliente quer rapidez, a empresa tem
capital para bancar os estoques, entdo porque ndo trabalhar desta forma. Explicou que os

clientes sabendo dos seus prazos de entrega, fazem seus pedidos, isso € estratégia competitiva.

4.2.3.1. Demonstrativo das respostas - Pergunta 7

A sintese das respostas, referentes a forma como as empresas definem seus prazos de

entrega dos produtos finais, encontram-se no quadro abaixo:

Quadro 15 - Demonstrativo das respostas da pergunta 7.

Empresa pesquisadas Como definem os prazos de entrega de produtos finais

Empresa A Através dos pedidos em carteira, faz uma estimativa baseada

na experiéncia.

Empresa B Através dos pedidos em carteira, faz uma estimativa baseada

na experiéncia.

Empresa C Através dos pedidos em carteira, faz uma estimativa baseada

na experiéncia.

Empresa D Através dos pedidos em carteira, faz uma estimativa baseada

na experiéncia.

Empresa E Através do estoque de produtos acabados, estima os prazos

de entrega.
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Segundo ERDMANN (2000), as datas de inicio e fim de cada uma das etapas
intermediarias, seguem o mesmo raciocinio do calculo das quantidades e datas em que os
materiais serdo necessarios, pois o conhecimento do processo e da quantidade de produtos a
produzir facilita estabelecer estas datas. A defini¢io destas datas, significa enquadrar as
ordens no tempo e de acordo com a capacidade de produgdo, desta forma, obtém-se as datas
para o inicio e término, a lista com as necessidades de capacidade e como conseqiiéncia a

distribui¢do do trabalho ao longo do processo produtivo.

As empresas pesquisadas definem seus prazos de entrega de uma forma aproximada,
baseadas na experiéncia, por ndo terem os tempos de processamento definidos, assim o
equilibrio entre a demanda e a oferta de capacidade se da mediante o ajuste de capacidade. Se
as empresas ndo conhecem a sua capacidade, ndo poderdo saber o ponto de ajuste de

capacidade.

A empresa E, foi a que mais surpreendeu por adotar uma politica de definir seus
prazos, através do estoque de produtos acabados, sua estratégia € de atender rapidamente os
pedidos dos clientes, conseguindo uma vantagem sobre seus concorrentes. Nao foi verificado
o volume destes estoques, se espera que sejam bem delimitados a ponto de ndo comprome-

terem a saude da empresa.

Pode-se confirmar mais uma vez, que a palavra experiéncia ¢ predominante, em fungdo
da incerteza de precisarem a data de entrega dos seus produtos, motivada pela falta de
definicdo de uma técnica de programagdo da produgdo. A incerteza justifica mais uma vez a
necessidade das empresas em utilizarem as ferramentas disponiveis para lidarem com a

programag@o e controle da produg@o.
4.2.4. Pergunta 8 - Como a empresa sabe qual a sua necessidade de capacidade em cada
etapa do processo?

Para MOREIRA (1999), capacidade de produgdo é o maximo de um determinado

produto ou produtos que a empresa pode produzir num determinado periodo de tempo, desta
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forma, a pergunta procura verificar o grau de conhecimento que cada empresa tem da sua

necessidade de capacidade, nas diversas etapas do processo produtivo.

Empresa A

A empresa ndo possui a informagdo precisa dos recursos necessarios. Ndo conhecem
exatamente o que podem produzir, dentro de um espago de tempo. A justificativa do entre-

vistado, é de que os produtos sdo diferentes a cada vez.

Empresa B

O entrevistado ndo tem conhecimento da necessidade de capacidade, em cada etapa de
fabricagdio do produto. Argumenta, que nunca tentou encurtar os prazos de entrega aos
clientes, justamente por falta de seguranca e que a sua necessidade de capacidade se da

através de lembrancgas passadas de produgio.

Empresa C

O empresario tem uma nogéo de necessidade de capacidade, mas nada descrito, mesmo
trabalhando com lotes padronizados. Salienta, que sua empresa tem uma capacidade de 30%

de ociosidade nas maquinas.

Empresa D

"Nossa capacidade é R$ 8.000,00 por semana, para cada negocio existe um novo prazo
e assim por diante". Observou-se que a empresa tem uma meta, que é um determinado
faturamento, estimado mais ou menos do tamanho da sua capacidade. A empresa ndo sabe, a
priori, qual a sua necessidade de capacidade. Coloca os pedidos e aguarda sua conclusdo, os

atrasos sao compensados nos pedidos de outros clientes.
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Empresa E

"Na verdade, ndo conhecemos qual € a nossa necessidade de capacidade em cada um

dos recursos, o que se faz € manté-los trabalhando sempre".

Notou-se por desconhecer a necessidade de capacidade em cada etapa do processo, a

empresa optou por uma politica de estoques.

4.2.4.1. Demonstrativo das respostas - Pergunta 8

A sintese das respostas, encontram-se descritas a seguir:

Quadro 17 - Demonstrativo das respostas da pergunta 8.

Empresa pesquisadas Como definem a sua necessidade de capacidade
Empresa A Desconhecem a necessidade de capacidade.
Empresa B Desconhecem a necessidade de capacidade.
Empresa C Desconhecem a necessidade de capacidade.
Empresa D Desconhecem a necessidade de capacidade.
Empresa E Desconhecem a necessidade de capacidade.

Observou-se que a totalidade das empresa, desconhecem qual é sua necessidade de
capacidade em cada etapa do processo, desta forma, ndo podem prever a data de entrega dos

produtos, pergunta 7.

Sem conhecimento, as empresas ficam sem poder definir o tempo do ciclo, a fim de
que possam dar um ritmo ao sistema. A definigdo do tempo do ciclo segundo TUBINO
(1997), € para dar conhecimento a necessidade de horas extras, o remanejamento de funcio-
narios, a necessidade de espago na recepg¢do e armazenamento dos itens, assim como o ritmo

de entrega dos itens externos, etc.

Sugere-se as empresas, que adotem uma politica rigorosa em relagdo a necessidade de

capacidade, vindo a conhecerem o real potencial de entrega de produtos finais. Conhecendo as
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etapas intermediarias e as necessidades de capacidade especificas, poderdo programar even-

tuais divergéncias que requerem ajustes.

4.2.5. Pergunta 9 - Como sio feitos os ajustes quando a capacidade n&o suporta os

prazos de entrega dos produtos finais?

Objetivou-se nesta pergunta, conhecer como as empresas pesquisadas decidem frente

aos imprevistos de atrasos, que ocorrem no processo produtivo. As respostas encontram-se a

seguir:

Empresa A

A empresa utiliza hora extra ou troca por folga, geralmente a familia do proprietario é

que produz/trabalha fora do horario normal.

Empresa B

"Levanto as 5:00 horas da manhi e vou até "as 10:00 horas da noite, os empregados

trabalham suas 8 horas e vdo embora, ndo tem hora extra, eu fago o trabalho a mais".

Empresa C

A empresa realiza hora extra, aos sabados, sempre que necessario para manter o nivel

dos pedidos.

Empresa D

A empresa ndo utiliza fazer hora extra ou compensar, sempre que acontece de estourar
sua capacidade, utilizam adequar as ordens dentro da fabrica. "Nos controlamos bem este
negdcio, quando nio temos mais solu¢do poderiamos utilizar hora extra, mas sempre temos a

chance de jogar um pedido para a frente e outro para tras".



Empresa E

Sempre que a capacidade nao comporta os pedidos a empresa faz hora extra.

4.2.5.1. Demonstrativo das respostas - Pergunta 9

A seguir apresenta-se o quadro demonstrativo das respostas referentes a pergunta 9:

Quadro 18 - Demonstrativo das respostas da pergunta 9.
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Empresas Como ajustam sua producio quando a capacidade nido
pesquisadas suporta os prazos de entrega dos produtos finais
Empresa A A empresa utiliza hora extra ou compensagao de dias.
Empresa B O proprietario faz o trabalho, fora do periodo normal.
Empresa C Hora extra aos sabados.

Empresa D Remanejamento de pedidos, mais urgentes passam na frente.
Empresa E A empresa utiliza hora extra.

Nota-se que as respostas foram muito variadas, dentre elas a tradicional hora extra € a

mais utilizada. Existe uma preocupagdo muito grande com horas extras, pois as empresas

pesquisadas ndo conseguem escapar desta pratica. O reflexo vem do momento que a empresa

define seus prazos de entrega dos produtos finais, ndo conhecendo sua capacidade acontecem

erros freqientes que devem ser compensados através de outros mecanismos.

4.2.6. Pergunta 10 - Com que parametros/politicas a empresa libera sua producio?

Procurou-se nesta pergunta, conhecer a maneira como as empresas emitem as suas

ordens de fabricagdo, a fim de que todos os itens sejam produzidos, seja para produtos acaba-

dos, pegas fabricadas/compradas ou matérias-primas.
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Empresa A

"O primeiro que entra € o primeiro que sai". A empresa utiliza o sistema PEPS. Os

produtos sdo processados de acordo com sua chegada no recurso.

Empresa B

A empresa emite suas ordens utilizando o mesmo método da empresa A, ou seja, o

PEPS, primeiro que entra € 0 primeiro que sai.

Empresa C

"Nossa produgdo € liberada em cima de regiGes, priorizamos ainda os melhores
clientes, a empresa nunca pode deixar de atender aqueles que pagam em dia". Pode-se notar
que a empresa usa como parametro o indice de prioridade (IPI), onde os lotes sdo processados

de acordo com o valor da prioridade atribuida ao cliente ou ao produto.
Empresa D

"A empresa obedece o cronograma de entrega, dentro do prazo que foi combinado com
o cliente, pode ocorrer do cliente querer um prazo mais longo. Mas toda nossa liberagdo de

ordens esta vinculada ao nosso mix de produgdo, que é de R$8.000,00 por semana".

Pode-se ver que a produgio segue o mesmo método de liberagdo das empresa A e B,

ou seja, o primeiro pedido € o primeiro a ser processado (PEPS).
Empresa E
A empresa produz para estoques. A liberagdo das ordens é pelo indice de falta (IFA),

onde os lotes sdo processados de acordo com o menor valor de: quantidade em estoque/taxa

de demanda.
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4.2.6.1. Demonstrativo das respostas - Pergunta 10
Neste demonstrativo, utilizamos a descrigdo encontrada em TUBINO (1997), onde
apresenta as regras de seqiienciamento mais empregadas na pratica, como pode ser visto a

seguir:

Quadro 19 - Demonstrativo das respostas da pergunta 10.

Empresas Com que parametros/politicas liberam sua ordens de
pesquisadas producio

Empresa A Primeira que entra primeira que sai (PEPS).

Empresa B Primeira que entra primeira que sai (PEPS).

Empresa C Por indice de prioridade (IP1).

Empresa D Primeira que entra primeira que sai (PEPS).

Empresa E Pelo indice de falta (IFA).

Como ha dois tipos de classificagdo de sistemas de produg¢éo nas empresas pesquisadas
(sob encomenda e lotes padronizados), faz-se necessario comentar segundo TUBINO (1997),
as empresas que trabalham sob encomenda, o seqienciamento é realizado buscando atender
aos prazos definidos pelo caminho critico dentro de uma rede PERT/CPM, Para empresas que
trabalham em lotes, procura-se dar prioridade as ordens utilizando-se regras para definir em
que sequéncia as ordens devem ser retiradas da fila de espera e em que recursos serdo

imediatamente alocadas.

4.2.7. Pergunta 11 - Quais séo os critérios de ordenamento das tarefas ou seqiiéncia das

ordens ao longo do processo

Esta pergunta, foi colocada como forma de aprofundar um pouco mais o conheci-
mento, a cerca do destino das ordens, bem como outros aspectos relevantes ao trabalho, de
forma que os comentarios servem para aumentar a consisténcia da pergunta 10. As respostas

foram um tanto dispersas, como pode-se verificar a seguir:
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Empresa A

"Tudo tem uma seqii€ncia, ndo vou comecar uma casa de cima para baixo, para fazer
um balcdo, tenho toda uma seqiiéncia. Cada movel € um tipo de produto, um tipo de material
que se usa. Muitas vezes ndo passa pela mesma maquina, se estiver fazendo dois servigos,

posso estar usando uma certa maquina, neste caso, tenho que priorizar".

O entrevistado informou que seus funcionarios estdo aptos a executar todas operagdes
e utilizar todas as maquinas disponiveis na fabrica. E no caso, por exemplo, de um dormitorio
a seqliéncia da ordem €: corte da chapa, laminag@o, lixa e pintura. Onde cada produto tem sua

seqiiéncia, sempre buscando-se cumprir o prazo de entrega ao cliente.

A empresa ndo utiliza um critério formal bem definidos, para ordenar as tarefas ao

longo do processo, o primeiro produto que entra na produgdo tem preferéncia,

Empresa B

Nesta empresa, observou-se t€ém como critério o prazo para entrega dos pedidos, mas

ndo possuem uma politica de ordenamento das tarefas ao longo do processo.

Empresa C

"Nossa produgdo é empurrada, entra no inicio do processo e cada setor vai empurrando
até a expedig@o. Dentro de cada lote pode haver uma defini¢do nos critérios de ordenamento,

mediante alteracdo de pedidos de clientes ou pelo grau de urgéncia do cliente".

Observou-se que a empresa nao possui critérios bem definidos para ordenar as ordens
ao longo do processo. O dia-a-dia € que comanda o seqiienciamento ao longo do processo, a

ndo ser que algum cliente cancele o pedido, ou solicite uma certa urgéncia na entrega.

Através do depoimento do empresario, pode-se notar uma certa rigidez de ordena-

mento nas tarefas das ordens, ao longo do processo de produg@o.



125

Empresa D

O sequenciamento, nesta empresa, é determinado em fungdo da data prometida ao
cliente, segundo o empresario, € uma seqiiéncia ja familiarizada pelo pessoal, sem que
necessite de muita formalidade. A empresa ndo possui um politica de ordenamento das ordens
bem definida, desta forma, pode-se notar que o prazo de entrega prometido ao cliente é que
determina algum seqiienciamento.
Empresa E

Nio existem critérios de ordenamento ou seqiiéncia das ordens, para a empresa ¢ muito
dificil controlar a que momento utilizar o trabalho de uma maquina.

4.2.7.1. Demonstrativo das respostas - Pergunta 11

As respostas desta pergunta foram de certa forma muito esparsas, foi dificil realizar

uma sintese, a qual encontra-se a seguir:

Quadro 20 - Demonstrativo das respostas da pergunta 11.

Empresas Critérios de ordenamento das tarefas ao longo do processo
pesquisadas de producie
Empresa A Nao existem critérios, primeira que entra € a primeira que sai.,

ou mediante a necessidade de entrega ao cliente.

Empresa B Nio existem critérios de ordenamento, o que pode ser levado em

consideragdo é o prazo prometido ao cliente.

Empresa C Nao existem critérios definidos, o que comanda alguma
modificagdo na seqiiéncia sdo os pedidos cancelados ou

urgentes.

Empresa D Nao possuem politica bem definida, o que promove o

seqlienciamento € a data prometida ao cliente.

Empresa E A urgéncia de reposi¢io dos estoques, para atendimento dos

pedidos.




126

Pode-se fazer uma ponderagdo entre as respostas das perguntas 10 e 11. Por exemplo: a
empresa A, na pergunta 10 usa como politica para liberar sua produgio, o primeiro que entra é
o primeiro a sair (PEPS). Na pergunta 11, a empresa informou que os critérios de ordena-
mento das tarefas ou seqiienciamento das ordens se da conforme o prazo de entrega ao cliente.
A empresa por trabalhar sob encomenda, sem conhecer sua capacidade produtiva vai prometer
prazo de entrega aos clientes. Pode-se concluir, segundo TUBINO (1997), que ndo existem
regras de seqiienciamento que sejam eficientes em todas as situagdes, possuir um programa
detalhado sobre uma tarefa especifica em um equipamento especifico, num determinado
tempo futuro, ¢ dificil e sujeito a muitos equivocos, principalmente quando programado por
suposigdes, o que se torna impraticavel. Deve-se entender que as empresas ddo prioridade as
respostas da pergunta 10, e que em alguns casos utilizam-se dos critérios de ordenamento,

respondidas na pergunta 11.

O que TUBINO (1997), sugere para o seqiienciamento € o seguinte:

a) empresas com processos repetitivos em lotes a quantidade de produtos € insuficiente para
justificar a massificagdo da produgdo e a especializagdo das instalagdes, porém justifica
que se monte lotes repetitivos e a manutengdo dos estoques para absorver os custos de
preparagdo dos equipamentos. Deve-se adotar a regra de escolha da ordem a ser
processada dentre uma lista de ordens ou adotar a escolha do recurso a ser usado dentre
uma lista de recursos disponiveis. A primeira regra, se resume em se dar prioridade entre
os diversos lotes de fabricagdo concorrentes por um mesmo grupo de recursos. A Segunda
regra, fica restrita a situagdes onde existem variagdes significativas no desempenho dos

equipamentos, seja nos tempos de processamento ou de setup; e

b) empresas com seqiienciamento sob encomenda, por buscarem atender a demanda especi-
fica de um cliente e que os pedidos podem repetir-se ou ndo com o tempo, deve-se seguir
roteiros padronizados e possuir tempos de execugdo curtos. Deve-se tentar fazer um
processo produtivo misto de produgéo em lotes com produg@o sob encomenda. Processos
que podem ser padronizados, deve-se padronizar, e processos que ndo podem, devem ser
tratados. Por exemplo, a empresa D ¢ grande fabricante de roupeiro, caso consiga padro-

nizar o tamanho das portas, pode fazer este misto.
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Pode-se concluir que as vezes uma inversdo na seqiiéncia de execuc¢do das ordens

otimiza o tempo total e também a utilizagdo da capacidade.
4.2.8. Pergunta 12 - Como a empresa controla as ordens de produgdo ao longo do
processo de producio?

Para que exista controle da produgio, deve-se ter a produgio de alguma coisa, segundo
ZACCARELLI (1979), o controle tem a fungdo de orientar e regular as atividades da
empresa, através de decisdes e ag¢des, a fim de que atinjam os objetivos propostos.

A seguir encontram-se as respostas, referentes ao controle da produgio:

Empresa A

O controle ¢ visual, pois trata-se de uma empresa de pequeno porte. O processo de

comunicagdo € o verbal, segundo o empresario, € o melhor método para os pequenos.

Empresa B

"Controlamos nossa produgdo através da conversa com os funcionarios, dou uma

olhada e consigo visualizar onde esta cada coisa".
Empresa C

"Controlamos as ordens através do quadro de produgdo dos lotes. Este quadro é um
espelho do que esta sendo feito dentro da fabrica, é um controle visual da posi¢do da fabrica

num determinado momento".

O entrevistado relatou que diariamente a posi¢do do quadro é passado para as ordens

de produgdo que ficam no escritorio.
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Empresa D

"Na realidade o controle de onde estd um determinado produto € visual. As ordens de
fabricagio, emitidas em 8 vias, nos ddo a hora exata de inicio e término de um processo. As
datas e horas de inicio e fim em cada setor sdo langadas na planilha Excell, para efeito de
controle dos tempos gastos em cada produto”.

Empresa E

A empresa controla as ordens ao longo do processo, mediante conversa com 0s

funcionarios. Garante o entrevistado, que sabem onde esta cada item dentro do processo.

4.2.8.1. Demonstrativos das respostas - Pergunta 12

Quadro 21 - Demonstrativo das respostas da pergunta 12.

Empresas pesquisadas Como controlam as ordens de producio ao longo do
processo produtivo
Empresa A Visual e mediante comunicagdo com funcionarios.
Empresa B Visual e mediante comunicagdo com funcionarios.
Empresa C Através de quadro de produgio.
Empresa D Pela ordem de produgido (planilha Excell).
Empresa E Visual e mediante comunicagdo com funcionarios.

Na sua maioria, as empresas pesquisadas ndo seguem as regras de controle da
produ¢do. ERDMANN (2000), explica que os controles podem ser verificadores de
quantidades, de qualidade e de custos e que para seu funcionamento utiliza-se instrumentos
elaborados na programagdo. N&o utilizam coleta de dados sobre o andamento dos trabalhos,
apontamentos de entrada de materiais, controle da capacidade, controle das ordens da fabrica,
controle das ordens de clientes e garantia de atendimento dos pedidos. Como as fabricas sdo

pequenas, ndo possuem pessoal especializado, a estrutura hierarquica ¢é praticamente
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4

inexistente, o controle € visual e através da comunicagio com os funcionarios, pois 0s

proprietarios participam do processo de fabricagdo, exceto o proprietario da empresa D.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo tem por objetivo apresentar, num primeiro momento, as conclusdes finais
sobre a pesquisa realizada e, num segundo momento as recomendagdes para trabalhos futuros,
de forma a aprofundar o conhecimento a cerca das pequenas empresas moveleiras da regido

das missdes e planalto do Rio Grande do Sul.

5.1. Conclusées

A metodologia utilizada foi um estudo exploratorio, tendo como analise cinco
empresas moveleiras de pequeno porte, na regido das missdes e planalto do Rio Grande do
Sul. A coleta dos dados se deu mediante entrevista com os proprietarios das empresas. As
perguntas foram divididas em dois momentos distintos: num primeiro, levantou-se dados

referentes ao planejamento e num segundo, dados de programagio e controle da produgio.

Este trabalho se justifica, pela contribuigdo prestada as empresas envolvidas, acadé-

micos, pesquisadores e outras empresa de manufatura moveleiras ou nio.

Pode-se apontar o pouco uso das filosofias/técnicas de administragdo da produgéo,
decorrentes da falta de conhecimento destas ferramentas pelas empresas pesquisadas. A
preocupagio com a revis@o bibliografica, deu suporte na busca da forma que se apresentou as
varias abordagens utilizadas, possibilitando abertura de um vasto campo de discussio,

apoiado nos ensinamentos tedricos.

Dentro do que se propds no objetivo geral, de pesquisar como as pequenas empresas
planejam, programam e controlam a sua produgio, conseguiu-se conhecer a ligagdo entre
planejamento e a execugdo das atividades operacionais, identificando os desvios, sua magni-
tude e fornecer subsidios para que os responsaveis conhegam novas formas de tratar os

problemas de administra¢@o da produgao.

Como objetivo especificos, descreveu-se os procedimentos no projeto e processo de

produtos, levantou-se e analisou-se os passos em programagio e controle da produgio.
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Por serem pequenas empresas, verificou-se que as mesmas n3o possuem uma area de
PCP. O trabalho se limita aos proprietarios que transmitem as instru¢des de forma informal e

efetuam os controles visualmente.

A experiéncia predomina na tomada de decisGes, visto que a administragio da
produgdo ¢ ainda desconhecida das empresas analisadas. Por decorréncia, as empresas
desconhecem onde poderiam reduzir custos, por ndo saberem onde realizar melhorias no
processo produtivo. E como se conhecessem somente uma estrada, sem tentar descobrirem se

existem outras ou atalthos que os fizessem chegar ao destino mais rapidamente.

A inexisténcia de praticas formais de planejamento, afetam o desempenho competitivo,
visto que na regido polo-moveleiro do Estado, as empresas estdo tendo um crescimento satis-

fatdrio, inclusive realizando negdcios internacionais, com diversos paises.

As ferramentas vistas neste trabalho podem auxiliar, em muito, as empresas
melhorando seu desempenho, capacitando seu corpo diretivo e funcional, de forma que as
empresas, ndo sO as pesquisadas, mas todas da regido, viessem a crescer e tornar-se fortes,

competitivas e que gerassem muitos empregos em sua cidades.

Em sintese, a pratica das empresas moveleiras da regido das missGes e planalto do Rio

Grande do Sul € a seguinte:

. a atividade de projeto do produto é informal em que prevalece o improviso € a auséncia de
detalhes. Os produtos criados sdo copias adaptadas, com algumas modificagdes. Nas empresas
sob encomenda, o responsavel pelo pedido, que trata das especificagdes dos produtos,
necessita entender muito bem o que o cliente quer, a fim de repassar as informagdes a fabrica.
As empresas que fabricam em lotes padronizados, ndo possuem um projeto apurado, desta

forma, mesmo produzindo em grande escala, ndo investem em projetos para seus produtos;

. 0s projetos de processo nas empresas pesquisadas, também sdo improvisados, ndo possuindo
detalhes. Como o processo € decorrente do projeto do produto, as empresas nio possuem
descrigdo dos passos, a necessidade de recursos necessarios, o tempo de preparagdo das

maquinas e o tempo gasto em cada etapa do processo produtivo. Ndo possuem desta forma,
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ferramentas necessarias para tomarem decisGes, ocasionando uma certa deficiéncia para

apuragdo de seus custos;

. 0 volume de demanda € conhecido empiricamente, ndo recorrem a pesquisas ou quaisquer
indicadores confidveis. O que utilizam na pratica é opinido de vendedores, clientes ou

produtos que estdo vendendo mais;

. a programagdo € baseada na experiéncia, onde predomina a auséncia de dados confiaveis,

tendo-se por conseqiiéncia a inseguranga quanto a necessidade de produtos finais;

. a utilizagdo de instrumentos de expressdo grafica que auxiliam a programagdo e o controle,
sdo muito simples, duas empresas os possuem. O controle nas demais ¢ visual e se da na
pratica mediante conversa com os funcionarios. As informag¢des geradas ao longo do
processo, que poderiam ser dteis na composi¢gic de um banco de dados, ndo sdo

armazenadas/utilizadas para a tomada de decisdes;

. 0s prazos de entrega dos produtos, sdo estimados baseados na experiéncia, o que prejudica a
exatiddo das datas de inicio e fim de cada uma das etapas intermediarias do processo. A
defini¢do inexata das datas, significa nio enquadrar com exatiddo as ordens no tempo e de

acordo com a capacidade de produgdo;

. a necessidade de capacidade ndo € utilizada, ou seja, a totalidade das empresas ndo possuem
o conhecimento de qual € a sua necessidade. Assim, ndo tém condi¢Ges de preverem a data de
entrega dos produtos e também definirem o tempo do ciclo, a fim de que possam dar um ritmo

ao sistema,

. 0s ajustes, quando a capacidade ndo suporta os prazos de entrega dos produtos, sio muito
utilizados, onde encontra-se horas extras, compensagdo de dias e remanejamento de pedidos
urgentes. Estes expedientes demonstram o desconhecimento das empresas, quanto a sua

capacidade, pois forga o aparecimento de ajustes para compensar 0s imprevistos;
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. a liberagdo das ordens de produg@o, ndo tem uma defini¢do bem precisa, em fungdo da
informalidade de todo o processo e das constantes alteragdes, em fungdo dos prazos prome-

tidos aos clientes;

. o ordenamento das tarefas, ndo existem critérios definidos, as empresas ndo conseguem
realizar uma inversdo na execugdo das ordens, a fim de otimizar o seu tempo total € a

utilizagfo da capacidade adequadamente; e

. o controle das ordens de produgdo é visual, mediante conversa com os funcionarios.
Somente uma empresa apresentou-se com um quadro de programagdo, onde pode-se
visualizar em que posi¢do se encontram as ordens, mas esta empresa ndo utiliza os dados
posteriormente, a fim de criar um banco de dados, com informagGes Uteis para tomada de
decisdes. Desta forma, as empresas ficam sem poderem utilizar informagdes, produto tdo

essencial para a competitividade, nos dias atuais.

As empresas moveleiras pesquisadas necessitam urgentemente de transformagdes, para
continuarem no mercado. Em que pesem as estratégias de diferenciagdo do produto, seu prego
final permanece como um importante fator de competitividade no setor. Na medida em que a
indastria reduziu pregos, os moveis foram perdendo o seu anterior carater de bens de luxo, o
que resultou no declinio do ciclo de reposi¢do. Ao que tudo indica, as fortes tendéncias para o
futuro residem, principalmente, num tipo de moveis pratico, padronizado e confeccionado

com madeira de reflorestamento, de baixo custo.

Num mercado em que a qualidade e o prego é fundamental, onde o conhecimento e
dominio de técnicas de planejamento e programagédo da produgio estdo disponiveis a qualquer
empresario, ndo existem mais desculpas para ndo as utilizar, pois a meta das empresas é
ganhar dinheiro, onde o trabalho devera estar voltado para este objetivo. As nossas micro e
pequenas empresas, pesquisadas, deverdo olhar para sua produgdo como um ponto de

melhoria constante para reducdo de custos.
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5.2. Recomendagdes para trabalhos futuros.

Como o objetivo deste trabalho, ¢ o de pesquisar as agdes de um grupo pequeno de

empresas, mediante estudo exploratério, ndo se pode afirmar que todas as empresas

moveleiras do Rio Grande do Sul ou das regiées das MissGes e Planalto, devam ter o mesmo

comportamento. O que pode-se afirmar € que serve de pardmetro, para estudos futuros,

auxiliando outros pesquisadores na busca constante pelo crescimento € manutengido das

empresas, principalmente das micro e pequenas.

d)

g)

Nos trabalhos futuros, sugere-se pesquisar:

a influéncia dos dados externos e internos no desenvolvimento do projeto do produto;

modelo pratico de planejamento, programacgéo e controle da produgio para as empresas

que trabalham sob encomenda;

levantamento dos custos referentes a lead time, giro de estoques, tamanho de lotes, etc.,
por ndo se aplicar as técnicas de administragdo da produgdo, corretamente, conforme cada

tipo de empresa,

identificar o nivel de conhecimento informal e formal das pessoas envolvidas com as

atividades de PCP;

analisar e confirmar o que de cada técnica pode ser utilizado pelas micro e pequenas

empresas moveleiras;

analisar como as empresas moveleiras tratam as questdes de localizagdo dos seus

fornecedores; €

analisar como as empresas moveleiras tratam as questdes de localizagdo dos seus

fornecedores.
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7. ANEXOS

ANEXO 1

PERGUNTAS DE PESQUISA
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PERGUNTAS PARA DISSERTACAO

1 - O tipo de produgdo ou classificagdo do sistema de produgio.?
Continua, intermitente repetitiva, repetitiva, intermitente sob encomenda ou por

projeto?

2 - Projeto do produto?
Como definem exatamente o que vai ser produzido? Através de desenho,
especificagbes de dimensGes e tolerdncias, caracteristicas de acabamento, aparéncia,

resisténcia, desempenho, consumo, cheiro, cor, comportamento, etc.?

3 - Projeto do processo?
Como determina o melhor método de producio? Como € a descrigdo dos passos €

respectivos recursos necessarios, inclusive tempos de preparagdo e operagéo?

4 - A definigdo de quantidades a produzir?
a - através da demanda, pelo método quantitativo (tendéncias historicas)ou pelo método
quantitativo (opinido de vendedores, clientes ....)?

b - através da capacidade produtiva?

5 - A forma de programar a produgio, ou seja, defini¢do das necessidades de produtos finais.
a) orientada por periodos de tempo?

b) Por tamanho de lotes?

¢) Para carga de maquinas?

d) Para manuten¢do dos estoques?

e) Para elaboragdo de um produto especial?

f) Para atendimento de um cliente ou lote especifico?

g) A partir de calculo de recursos necessarios?

h) Outro, qual?
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6 - Instrumento de expressdo grafica que auxiliam a programagao e o controle?
a) Quadro de Programagéo?

b) Rede?

c) Grafico de Gantt?

d) Ficha de Carga?

e) Grafico de Montagem?

f) Mapa de Indice de Progresso?,

g) Outra, qual?

7 - Definic¢do dos prazos de entrega de produtos finais?

8 - A necessidade de capacidade em cada etapa do processo?

9 - Capacidade ndo suporta os prazos de entrega dos produtos finais?

10 - Parametros/politica a empresa libera sua producdo? (ordens de produg@o)

11 - Os critérios de ordenamento das tarefas ou sequenciamento das ordens de produgdo ao

longo do processo ?

12 - Controle das ordens de produgéo ao longo do processo produtivo?



