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RESUMO

Ramos, Carolina Teixeira. O planejamento programagdo e controle da
produgdo e as contingéncias em uma empresa do aglomerado produtivo
moveleiro em Santa Catarina — uma abordagem sob o enfoque da Teoria da
Complexidade. 2005. 129 f. Trabalhc de conclusdo de Estagio (Graduagio em
Administragéo). Curso de Administragao, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis, 2005.

Os gestores da era contemporanea vém notando gue um controle preciso das
rotinas em suas organiza¢gdes esta se tornando algo nao factivel. O fato esta
relacionado ac numero de interagdes entre os individuos com o ambiente, interno
e externo, que aumentam progressivamente. As limitagbes da conduta
administrativa classica tornam-se evidentes quando se defronta com a dificuldade
ou impossibilidade de planejamento e controle totais. Diante disso, o presente
trabalho busca estudar as formas de conduta do planejamento, programagéo e
controle da produgdo de uma empresa pertencente ao aglomerado moveleiro do
norte do Estado de Santa Catarina, bem como seu comportamento como um
sistema complexo, inserido em um sistema maior, como se configura um
aglomerado produtivo. Para tanto, o objetivo norteador da pesquisa buscou
descrever as caracteristicas moldadoras da programagéo e controle da produgao
de empresa, localizada no Aglomerado Produtivo Moveleiro no norte do Estado de
Santa Catarina, sob a 6ética da Teoria da Complexidade. Quanto aos
procedimentos metodolégicos, a pesquisa se configurou como um estudo de caso
de carater exploratério-descritivo. Foram utilizados dados primarios, coletados por
meio de entrevistas e observacgédo, e secundarios obtidos na pesquisa documental
e bibliografica. Pode-se dizer que 0 PCP da Empresa objetc de analise tem como
caracteristicas relevantes: a flexibilidade, a falta de autonomia diante das agéncias
exportadoras, a realizagdo do benchmark, a cooperagio entre as empresas e as
entidades |4 inseridas e a subordinagéo dita como “parcial” as diretrizes colocadas
pela maicria das empresas, em reuniées e assembléias do aglomerado produtivo.
Devido ao tipo de pesquisa e do tempo de execugdo da mesma, ndo puderam ser
desenvolvidos mais profundamente alguns itens, como por exemplo, a maior
exploracdo de contingéncias nac-lineares emergentes, bem como sua
compreensdo, com o0 intuito de conhecer mais profundamente as novas
tendéncias do PCP na Empresa objeto de analise.

Palavras Chave: Administracdc da Produgao (PCP), Teoria da Complexidade,
Indastria Moveleira, Aglomerados Produtivos.




ABSTRACT

Ramos, Carolina Production control, planning and programming and
contingencies in a furniture cluster’s company in Santa Catarina — according
to Complexity Theory’s approach. Inn. 2005. 129 p. Apprenticeship conclusion
Work (Graduation in Administration). Administration Course, Federal University of
Santa Catarina, Florianopolis, 2005.

The managers of the contemporary age realized that a precise routine control of
their organizations is becoming something not feasible. This fact is related io the
number of interactions between individuals and the environment, either within the
organizations or outside has been progressively increasing. The limitations of the
classic administrative behavior become evident when confronted with the difficulty
or impossibility of planning and total control. With that said, the present work strive
to study the PCP activities of a company which belongs to the furniture cluster of
the northern part of Santa Catarina, as well as its conduct as a complex system,
inserted in a greater system, as a productive cluster is configured. In that way, the
main objective of the paper is to discribe the defining characieristic of the
company's programming and control of production, locaied in the furniture cluster
in the north of Santa Catarina’s state, under the view of complexity's theory.
Regarding the methodological procedures, this paper if configured as a
exploratory-descriptive case study. It can be said that the Company's PCP under
analysis has as relevant characteristics: flexibility, lack of autonomy regarding
exports agencies, benchmarking, the cooperation between similar companies and
entities, also the so called "partial’ subordination to the directives stated by the
maijority of the cluster's companies through meetings and assemblies. Due to the
time’s period and kind of research, some subjects could not have received further
development, for example, a greater exploration of emergent nonlinear
contingencies, but also its understanding, with the purpose of more deeply knowing
the new trends in analyzed Company’s PCP.

Key words: Production Management (PCP), Complexity Theory, Industry of
Furniture, Industrial Clusters
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1 INTRODUGAO

Esta pesquisa foi concebida a partir do entendimento de que os
aglomerados produtivos tendem a comportar-se de forma peculiar em seus
sistemas de producdo. Buscou-se compreender como o Planejamento, a
Programacéo e o Controle da Produgéo (PCP) de um aglomerado produtivo (neste
caso 0 moveleiro, do norte do Estado de Santa Catarina), € operationalizado
frente as néo linearidades dos sistemas produtivos e as peculiaridades inerentes a
esta forma organizacional.

Neste sentido, a Teoria da Complexidade defende que os sistemas
complexos ‘possuem caracteristicas que os fazem capazes de enfrentar com éxito
as interferéncias do ambiente. Essas caracteristicas serdo aqui examinadas em
um ambiente produtivo, através de uma das principais fungbes da administragao

da producéo, o PCP — Planejamento, Programacao e Controle da Produgéo.

1.1 PROBLEMATIZACAO

O Planejamento, Programacgdo e Controle da Producao, vistos em sua
forma ampla, de abrangente sistema de informagbes e desencadeador de agdes,

deve ser entendido como a atividade responsdvel pela operacionalizagdo da
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producgdo. Esta atividade envolve, desde a concepgdo até a utilizagdo e
processamento das informacgoes.

O PCP recebe demandas, interpreta e define (planejamento). Segue com
acdes de definicdo detalhada e comando (programacéo). Conclui com ajustes e
monitoramento (controle).

O grande envolvimento de pessoas, varidveis tecnologicas e
mercadologicas e, de forma mais ampla, aspectos conjunturais, ensejam
constantes ajustes e adaptag¢des. Isto é influenciado diretamente pela organizacao
do macro-ambiente. E é nisto que entram em cena formas organizacionais
particulares como os aglomerados produtivos, os quais, de alguma forma,
implicam em particularidades nos PCP's das empresas que os compdem.

Uma forma de analise que permite elucidar este tipo de influéncia é
oferecida pela Teoria da Complexidade, que considera o entrelagamento das
multiplas influéncias e os seus resultados.

Este tema tem estado em pauta desde ultimas décadas do Século passado
e tornou-se uma area de estudos a parte, denominada de "sistemas complexos”
(CASTI, 1998). Esta area esta sendo considerada de grande potencial por fisicos,
matematicos, socidlogos, aiém de outras areas que a transforma em um objeto de
estudo interdisciplinar.

Muitos dos fendmenos que ocorrem possuem comportamentos cuja parcela
de participag&o do acaso era equivocadamente omitida, sendo que esta natureza
de casualidade constituiia a base para o funcionamento de alguns destes
sistemas. E exatamente devido ao acaso, a aleatoriedade, ao improvavel que

certos sistemas presentes nas organizagées e até mesmo no proprio fenémeno da
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vida, possuem comportamentos peculiares. Porém, até certo tempo atras eles
eram vistos por um dngulo que obscurecia a participagdo da capacidade de
aprendizado, incerteza, mutagées e, conseqlientemente a evolugao.

Isto sim constituiria um sistema complexo que até a pouco escapava a
compreensao e, por conseguinte, a ciéncia. Deve-se voltar a atengao para tais
sistemas como eles realmente ocorrem na natureza, ou seja, formados de
pequenas partes que possuem comportamento individual simples, mas cuja
interagdo e aprendizagem entre estas partes constitui um todo complexo.

Os aglomerados produtivos, por sua vez, exploram a cooperacio na cadeia
produtiva e assim, diluem e reduzem seus custos, € aumentam a eficiéncia
produtiva de setores inteiros. Com isso, pode-se entender que existe a
necessidade de adaptagdes da empresa localizada em um aglomerado, para
poder cooperar e obter ganhos também. Do ponto de vista operacional, o
aglomerado produtivo, € uma forma em que o esforgo pelo desenvolvimento
econdmico e social vem assumindo no mundo inteiro, tanto nos paises
industrializados, como nos paises em fase de industrializagao.

Neste sentido, a indlstria brasileira moveleira possui grande potencial de
crescimento, visto suas condigées climaticas e territoriais, ainda mais se
considerar a modernizagdo do maquinario e com capacitagdo da mao-de-obra.
Este setor da industria encontra-se disperso no territérioc nacional, entretanto, em
algumas regides em especial se desenvolveu mais facilmente, sao elas: Bento
Gongalves (RS), Arapongas (PR), Mirassol e Votuporanga (SP), Uba (MG), Sao

Bentp do Sul (SC) e Grande Sao Pauio (SP) (LANZER; CASAROTTO e CUNHA,
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1997). Aqui se destaca o Aglomerado Produtivo Moveleiro de Sao Bento do Sul,
Campo Alegre e Rio Negrinho, situado no norte do Estado de Santa Catarina.

Denk (2000) aponta que as empresas desse ramo ainda sao caracterizadas
pela administragdo familiar, verticalizagao do trabalho, indo de encontro com as
tendéncias internacionais de um modelo mais desverticalizado de gestdo. Apesar
disso, 0 Aglomerado Produtivo de Sao Bento do Sul, representa a base da
economia da regiao, empregando aproximadamente 12.000 mil pessoas, segundo
a ABIMOVEL (2005).

Na analise do aglomerado produtivo moveleiro no norte do Estado de Santa
Catarina, a preocupacdo esta centrada nas provaveis alteragbes adaptativas do
Planejamento, Programacdo e Controle da Produgéo, referenciado para uma
empresa, que € um elo de uma cadeia produtiva inserida no aglomerado
produtivo, segundo a Teoria da Complexidade.

Assim, a pergunta de pesquisa que norteia o presente trabalho & — “Quais
as caracteristicas moldadoras do planejamento, programagéo e controle da
produgao de uma Empresa, localizada no Aglomerado Produtivo Moveleiro
no norte do Estado de Santa Catarina, sob a oética da Teoria da

Complexidade?”

1.2 OBJETIVOS

Com a intencdo de responder a pergunta de pesquisa, 0 trabalho aqui

apresentado, tem como objetivos:
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1.2.1 Objetivo Geral

Descrever as caracteristicas moldadoras do planejamento, programagso e
controle da produgéo da Empresa, localizada no Aglomerado Produtivo Moveleiro

no norte do Estado de Santa Catarina, sob a ética da Teoria da Complexidade.

1.2.2 Objetivos Especificos

O conteldo desenvolvido no decorrer do trabalho busca atender aos

seguintes objetivos especificos:

a) Descrever o planejamento, programagéo e controle da produg¢éo de uma
empresa, localizada no Aglomerado Produtivo Moveleiro;

b) Identificar as contingéncias do aglomerado produtivo aqui referido, que
influenciam diretamente o planejamento programag¢so e controle da
producéo;

c) Analisar as adaptagdes no planejamento programag@o e controle da

produgdo, conforme a Teoria da Complexidade.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A necessidade de estudos a respeito da Teoria da Complexidade se faz
presente. No ambiente organizacional a pesquisa sobre este tema ainda é
embrionaria e considerada uma Teoria de vanguarda, visto que analises empiricas
tentam agregar maijor valor a essa Teoria. Para Agostinho (2003b p.2), “esta
ciéncia pode trazer um grande alivio para os administradores ao mostrar a mais
interessante caracteristica dos "sistemas complexos adaptativos™: a capacidade de
auto-organizagao”. Essa Teoria é transdisciplinar, fisicos, matematicos, bidlogos
desenvolvem pesquisas em fungdo dessa, isso porque a Teoria da Complexidade
admite que nao existe uma forma ou modelo capaz de controlar algumas variaveis
ou eventos em um sistema complexo e defende que a adaptag¢édo e flexibilidade
sdo conquistadas através do aprendizado incessante e diversificado, conforme
Serva {(1992).

E observado que estudos a respeito de programagdo e controle da
produgdo - PCP em aglomerados produtivos, sob a perspectiva da Teoria da
Complexidade ainda nio foram referenciados em nivel de graduagdo. Porém, a
importancia dessa pesquisa se faz presente, visto que teorias administrativas
inovadoras como a Teoria da Complexidade ndo devem ser estudadas apenas no
ambito da organizag¢do e sim abrangendo todos os aspectos relacionados a ela. O
entendimento dos mecanismos de ajuste da programag¢do da produgdo as
contingéncias ocasionadas pelo sistema do aglomerado produtivo, também é

bastante relevante para o desenvolvimento de pesquisas a respeito da Teoria da
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complexidade. E valido analisar o ambiente externo de uma organizagao e como
ela interage com tais sistemas que a influenciam direta e indiretamente.
Desenvolver novas formas de interagdo das organizagbes ou mesmo
compreender as ja existentes, € o papel desempenhado pelas instituices de
ensino superior, denotando aqui, seu objetivoc que transpbe o campus

universitario.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo destina-se a apresentacéo da revisédo bibliografica, com o
objetivo primordial de criar uma base tedrica para dar sustentagdo a todo o
processo de pesquisa.

Em um primeiro momento serdo explicitados aspectos relativos aos
aglomerados produtivos, apés este item, sera referenciada a industria moveleira e
o aglomerado moveleiro do norte do Estado de Santa Catarina, objeto desta
pesquisa. Como terceiro item dessa revisdo sera exposto fundamentos sobre
planejamento, programag&o e controle de produg¢@o. Encerrando a revisdo da

bibliografia sera apresentada a Teoria da Comﬁlexidade.

2.1 AGLOMERADOS PRODUTIVOS

As discussdes sobre os Aglomerados Produtivos tém dominado os debates
entre intelectuais e membros do governo, sobre as politicas de desenvolvimento
econdmico e social na Era da Globalizagao das economias de todo o mundo.

Embora os fendmenos de aglomeragao sejam, particularmente, relevantes
nos paises desenvolvidos, onde o sucesso de algumas organiza¢cdes tem

demonstrado que a formagdo e a consolidacdo de clusters contribuem,
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efetivamente para ampliar a produtividade e a competitividade das empresas que
participam do aglomerado.

O modelo de desenvolvimento baseado na consolidagdo de aglomerados
produtivos pode ser 0til para o fortalecimento das economias regionais e
microrregionais, nos chamados paises em desenvolvimento. A defini¢ao méis
precisa sobre aglomerado produtivo, cluster, foi elaborada por Porter (1999,
p.211):

Os aglomerados sd3o concentragdes geograficas de empresas inter-
relacionadas, fornecedores especializados, prestadores de servigos,
empresas de setores correlatos e outras instituicbes especificas
{universidades, orgaos de normalizacdo, associacdes comerciais e de
classe, efc), que competem, mas também cooperam entre si.

As definigdes de aglomerados apresentadas no Relatério da Eurada (1999)
séo claras e objetivas. Elas defendem que aglomerados séo concentragdes
geograficas de firmas e instituigées interconectadas em um campo ou setor
particular. Os aglomerados produtivos englobam uma colegdo de industrias e de
outras entidades vitais para a competitividade, como por exemplo, entidades de
fomento a pesquisa, fornecedores de insumos e de manutengdo de maquinario
especifico, o que leva a prover uma infra-estrutura propicia a produgao.

Ainda conceituando os aglomerados produtivos, Moretto (2005, p.28) afirma

que:

Sob a ofica da economia, os clusfers podem ser entendidos como
resultantes do aglomerado de atividades produtivas afins, situadas em
determinado espago geografico, as quais mantém autonomia financeira e
gerencial, independentemente do porte {pequeno, médio e grande), com
forte articulag&o e sinergia, em ambiente comercial marcado por relagdes
de reclproca confianca entre as diferentes partes envolvidas.
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Portanto, resumidamente pode-se entender que aglomerados produtivos
sdo “concentragdes geograficas de empresas de determinado setor de atividades
e companhias correlatas” (PORTER, 1999, p.100).

O Relatério da Eurada (1999) ainda mostra outros detalhes pertinentes aos
aglomerados produtivos, considerando que cada pais e regido desfrutam \-de
condi¢Bes locais que sdo propicias para a competitividade de suas empresas.
Este mesmo relatério menciona o fato de que em muitos paises, pequenas e
médias empresas estdo em processo de “aglomeragio”, buscando desenvolver
relagbes baseadas na complementaridade, interdependéncia e cooperagdao com
as empresas proximas, transformando assim, antigos concorrentes em parceiros.

Segundo Lorenzo (2003), a importdncia da concentragdo espacial como
fator responsavel pelo aumento do grau de eficiéncia econémica, apontada por
Alfred Marshall desde o final do Século XIX, e praticamente esquecida pelas
Teorias econémicas e administrativas ac longo de quase todo o Século XX,
passou a ser novamente considerada como instancia analitica relevante no fim do

Século XX. Neste sentido, Porter (1999, p. 204) cbserva:

A Teoria dos aglomerados atua como uma ponte entre a Teoria das
redes e a competicdo. O aglomerado € uma forma gue se desenvolve
dentro de uma localidade geografica, na qual a proximidade fisica de
empresas e instituicbes assegura certas formas de afinidades e aumenta
a freqUiéncia e os impactos das interacGes.

Essa abertura, no fim do Século XX, para Lorenzo (2003) foi em
decorréncia das profundas transformagdes por que vém passando o Sistema
Produtivo Mundial, implicando em grande readaptacdo e reestruturagdo de

diferentes setores produtivos. Esses processos vém indicando que a dimensdo
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espacial, muitas vezes, & tdo importante quanto o proprio crescimento dos
mercados.

Neste contexto, Lorenzo (2003) ainda defende que a proximidade
geografica, mais recentemente, voltou a ser uma questao importante para explicar
a competitividade das empresas. Destaca-se, também que a incorporagéo rde
preceitos basicos & primordial para manter a competitividade no mercado atual,
dentre eles & possivel salientar: a sinergia, as economias de aglomeragao, as
formas de aprendizado, de interagéo, e, principalmente, de inovagéo.

Cunha (2002) define aglomerado produtivo como uma regido altamente
competitiva dedicada, inteiramente, a uma atividade produtiva especifica.

A crescente pressdo pela busca de maiores niveis de eficiéncia na
utilizagdo de fatores produtivos estimula a localizagéo de atividades produtivas em
regides, onde a disponibilidade de fatores — méo-de-obra e recursos naturais, em
especial — € mais favoravel, tanto do ponto de vista quantitativo como qualitativo.

Por estas razdes, os fatores locacionais representam uma vantagem
competitiva, particularmente, quando ocorre concentracao geografica de
empresas, agéncias de fomento, instituigbes de capacitagdo e orgaos de
coordenagao entre as partes envolvidas. Ainda deve-se considerar a existéncia de
lideres, os quais acabam por fomentar a especializagdo produtiva do entorno.

Portanto, o local é determinante ao incremento da competitividade {(MORETTO,

2005).
A partir do fator locacional, segundo Porter (1989, p.67), ocorre a formagao
de cluster, em busca da especializagdo coletiva. Neste sentido, palavras de

ordem, como: eficiéncia coletiva, especializagdo, integragsio, aglomeragéo,
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articulagéo, afinidade, flexibilidade, adaptabilidade, cooperagao, sinergia e troca
complementar, sdo incorporadas de maneira progressiva na agenda empresarial.
Assim, “a conquista de padroes de produtividade com qualidade e competitividade
€ meta comum as organizagbes de produgdo, independentemente do porte, do
segmento ou dos mercados em que atuam”. ’

Nesse momento, pode-se apresentar a expressiva contribui¢ao tetrica de
Michael Porter, que aborda de uma forma mais direcionada os aspectos de
estrategia, produtividade e competitividade, com um enfoque empresarial e de
natureza microecondmica. The competitive advantage of nations (1990) e On
competition (1998), sao os originais das duas obras de referéncia de Michael
Porter que serdo trabalhadas neste tépico.

Em “A vantagem competitiva das nagGes”, Porter (1993, p. 1) inicia sua
andlise com uma indagagdo “por que algumas nagbes tém éxito e outras
fracassam na competigao internacional?”

Logo em seguida o autor afirmar que, se o objetivo & mostrar as bases que
sustentam a prosperidade econdmica, seja de empresas ou de nagodes, esta &
uma indagagao equivocada, sendo a indagagdo correta “por que uma nagao se
torna base para competidores internacionais bem sucedidos?”, ou “por que as
empresas sediadas num determinado pais sfio capazes de criar e manter uma
vantagem competitiva em comparagdo com os melhores competidores do mundo
num determinado campo?”, ou ainda, “por que uma sd na¢ao &, com frequéncia,

sede de tantas empresas lideres mundiais de uma industria?”.
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A explicacdo, segundo Porter (1993), reside no papel desempenhado pelo

ambiente econdmico, pelas institui¢des e pelas politicas nacionais, ou seja, sao 0s
atributos de uma nag¢ao que estimulam a vantagem competitiva em uma indlstria.

Porter (1999) destaca que a presenc¢a dos aglomerados produtivos sugere
que boa parte da vantagem competitiva se situa fora da empresa ou do setor,
residindo na localizagdo das unidades de negécios, ou seja, na concentragéo
geografica das industrias. Sua presenga também leva 0 governo a assumir um
papel diferente, desde que, conforme Porter, as politicas macroecondmicas sejam
condi¢des necessarias, mas nao suficientes para fomentar a competitividade, o
que torna necessario uma postura mais pontual do governo, no tocante ao nivel
microecondmico, no sentido de remover obstaculos ao crescimento e prover a
melhoria dos agrupamentos existentes e emergentes. Desta forma, depreende-se
desta colocagédo que a Teoria de Michael Porter se preocupa, centralmente, com a
gestéo empresarial, a estratégia e a competitividade das empresas, privilegiando o
foco microeconémico.

Os aglomerados, consoante a Porter (1999), tém suas raizes vinculadas a
fatores de diversos matizes:

a) Circunstancias historicas;

b) Disponibilidade de qualificagées especializadas, proficiéncia da

pesquisa universitaria, conveniéncia da localizagdo fisica e infra-
estrutura apropriada;

c) Existéncia de uma demanda local incomum, sofisticada ou rigorosa;
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d) Existéncia anterior de setores fornecedores, setores correlatos ou de
todo um agrupamento relacionado;

e) Existéncia de uma ou duas empresas inovadoras que estimulem o
crescimento de muitas outras;

f) Eventos aleatorios.

Segundo Porter (1999), para identificar os elementos que constituem um
aglomerado deve-se partir de uma grande empresa ou de uma concentragao de
empresas semelhantes, se analisando, a montante e a jusante, a cadeia vertical
de empresas e instituicbes. Em seguida, deve ser realizada uma analise
horizontal, procurando identificar setores que utilizam distribuidores comuns ou
que fornegam produtos ou servigos complementares. Com base no uso de
insumos ou tecnologias especializadas semelhantes, ou através de outros elos
com fornecedores, identificam-se as cadeias horizontais de setores.

Contudo, os aspectos relacionados as estruturas econdémicas, valores,
culturas, instituicdes e histérias nacionais, ja se encontram incorporados a Teoria
Econdmica e aos modelos de crescimento e de desenvolvimento regional.

Assim, mesmo antes dos estudos de Michael Porter esta tematica ja era
defendida por Marshall (1890) com a idéia de uma atmosfera positiva criada por
uma vizinhanga préxima, onde os segredos da profissao deixavam de ser
segredos e ficavam como que soltos no ar; com Douglas North (1990) e Robert
Putnam (1993) por meio de seus trabalhos sobre instituigdes e capital social; ou

com Krugman (1991) através de seus estudos sobre 0 papel desempenhado pelos
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acidentes historicos para a origem das concentragdes geograficas e econdmicas
(CUNHA, 2002).

Nesta perspectiva, os modelos e arquiteturas organizacionais, baseados em
parcerias corporativas e atuagao associativa, se inserem como alternativas para a
resolugdo dos problemas que afetam a competitividade das pequenas e grandes
empresas. Dentre alguns vetores de resolugao, destacam-se: compartilhamento
de informagoes e projetos gerenciais, diluigdo de riscos tecnoldgicos e flexibilidade
industrial, logistica e comercial.

Partindo dessas afirmagbes, um aglomerado pode ser descrito como um
sistema de cooperacgdo, onde, harmonicamente, cada organizagao 'executa uma
dimensao produtiva da cadeia industrial, desde o processo de produgéo até as
praticas de gestdo a comercializa¢ao e a logistica.

Algumas experiéncias de sucesso podem ser observadas em regides da
Europa, especialmente na ltalia, na Asia e na América do Norte, por meio de
clusters (CASTELLS, 1999).

Qutros autores como Rita & Sbragia (apud HUMPHREY; SCHMITZ, 1995 e
BERRY, 1897), abordam que as politicas setforiais, a partir da cooperagao
horizontal e do adensamento de cadeias proporcionam desde a criacdo de
economias externas entre as empresas pertencentes ao aglomerado, como a
economia coletiva do segmento, principalmente, atraves do fortalecimento de
praticas da divisdo internacional do trabalho ao alcance da reducdo de custos de
transacgao pelo compartihamento de infra-estrutura.

Portanto, acima de tudo, destaca-se que acordos de colaboragao implicam

em resultados positivos n#o apenas sob o ponto de vista da variavel tecnolégica,
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mas também sob a égide do desenvolvimento integrado regional, uma vez que
permite aos agentes econdmicos obterem maior agregacao de valor de forma
coletiva do que isoladamente, consolidagac de vantagens competitivas e difusao

acelerada e precisa dos conhecimentos gerados.

2.2 ESTRUTURA DA INDUSTRIA MOVELEIRA

O comércic de moveis, em termos mundiais, ainda se concentra nos paises
desenvolvidos, porém este comércio segue a tendéncia de globalizagdo e vem
crescendo rapidamente, nos dltimos tempos. (LANZER; CASAROTTO; CUNHA,
1997).

Essa atual hegemonia & decorrente do padrac de desenvolvimento
tecnoldgico do setor em cada pais. Dessa forma, em paises onde ha o acesso e o
intercambio entre o setor moveleiro e os centros de pesquisa o0 desenvolvimento &
facilitado, percebendo-se a existéncia de uma tendéncia a um maior refinamento
tecnoldgico.

Para Lanzer; Casarotto e Cunha (1997, p.13) as mudangas no processo
produtivo de produgao na indastria moveleira, “costumam ser do tipo incrementais,
enquanto as inovagoes tecnoldgicas em produtos, geralmente, ocorrem através de
mudancgas no design e usc de novos materiais”.

Esse tipo de indlstria caracteriza-se por ser altamente absorvedora de
mao-de-obra, fragmentada e dominada por pequenas, médias e microempresas,

sendo que essas possuem alto grau de especializagdo em poucas etapas do
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processo produtivo, o que reduz o grau de verticalizagao produtiva. Entretanto, o
acesso a matérias-primas & fundamental ao processo produtivo, nesse contexto,
Lanzer, Casarotto e Cunha (1997) afirmam que o Brasil possui condigbes
climaticas propicias para a produgdo da matéria-prima principal do setor — a
madeira. |

As empresas fabricantes de méveis, segundo a Associagao Brasileira das
Industrias do Mobiliario (ABIMOVEL, 2000), estdo distribuidas em relagéo ao seu
tamanho em: 10.000 microempresas, 3.000 pequenas empresas e 500 médias
empresas. Lembrando que se consideram empresas médias as que possuem
acima de 150 empregados; as pequenas s&do as que possuem de 15 até 150
empregados e as microempresas sdo as que possuem até 15 funcionarios
(SEBRAE, 2005).

Para o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES)
(2000) ao longo dos ultimos anos, alguns segmentos da indastria brasileira de
mbéveis tém experimentado mudangas significativas em sua base produtiva,
apresentando uma rapidez muito grande em se ajustar as novas condigdes
impostas pela aberfura comercial da economia brasileira e pela globalizagéo do
mercado mundial. Nesse contexto, esta o grande salto tecnol6gico da indUstria,
que possibilitou o crescimento das exportagbes de moveis, que atingiram um
montante superior a US$ 391 milhces, no ano de 1997.

Contudo, para Lanzer, Casarotto e Cunha (1997) a industria de méveis, no
Brasil, vai de encontro as tendéncias mundiais do setor, pois & composta,
geralmente, por plantas verticalizadas, onde, praticamente, todas as etapas do

processo produtivo s&o realizadas. Estes autores ainda ressaltam que os moveis
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de madeira representam 70% do mercado brasileiro de moveis, sendo divididos
em trés segmentos: méveis sob medida, moveis retilineos, moveis torneados.

O segmento de méveis sob medida é disperso pelo territéric nacional,
sendo que as empresas deste segmento atendem a pedidos individuais,
trabalhando com pequena escala de produgdo. A produgéo de moveis de made;ira
retilineos esta, normalmente, nas méos de pequenas e médias empresas, sendo
que possuem linhas de produgdo, fluxo continuo, no entanto nd3o possuem
estoques intermediarios, além de um alto grau de verticalizagao. A Uultima
classificagdo da produgdo moveleira abarca os moveis torneados, onde se
observa que as empresas e o desenvolvimento tecnologico sao muito dispares
(LANZER; CASAROTTO; CUNHA, 1997).

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (2000) ressalta
também alguns entraves que persistem no setor, impactando, negativamente, no
desempenho das industrias. Dentre as principais deficiéncias do setor, 0 BNDES
destaca: a grande verticalizagdo da produgdo; a caréncia de fornecedores
especializados em partes e componentes; a incipiente normatizagao técnica; a
elevada informalidade; e os baixos investimentos em design e pesquisa de
mercado.

Ramos e Fonseca (1995) consideram que as pequenas e médias empresas
do setor moveleiro sdo uma boa alternativa para amenizar 0 desemprego,
viabilizando o desenvolvimento regional. Os autores citam que 0 Centro de Ensino
Tecnolégico de Brasilia (CETEB), realizou uma pesquisa em 1994, onde foram
identificados os seguintes niveis de deficiéncia das micro e pequenas empresas

no setor:
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a) 40% nao utilizam planejamento da produgao;

b) 50% nao utilizam planejamento de vendas;

¢) 45% nao utilizam sistema de apurag&o dos seus sistemas de custeio;
d) 47% nao utilizam sistemas de controle de estoques;

e) 85% nao utilizam técnicas de marketing;

f) 80% nao utilizam treinamento de recursos humanos;

g) 90% nao utilizam recursos de informatica;

h) 65% nao utilizam avaliagcao de produtividade; .

i) 60% nao utilizam mecanismos de controle de qualidade;

j) 75% nao utilizam layout em suas instalagées.

Estes nimeros sdo significativos, embora muitas dessas informag¢des ja
estejam ultrapassadas. Neste cenario, Ramos e Fonseca (1995) afirmam que
somente criar um nimero grande de empresas nao resolve problema algum, o que
se faz necessdario € a criagdo de bases soélidas que viabilizem a solugdo de

problemas gerenciais.

2.2.1 Caracteristicas gerais do setor moveleiro

Para Coutinho (1997), a industria moveleira surgiu agregada ao primeiro
estagio de desenvolvimento industrial do Estado de Sao Paulo, com a maior parte
de sua produgdo voltada para o mercado popular em formagéo, embora os pélos

localizados nos Estados do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina, também sao
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considerados pelo autor como pdlos pioneiros, ja que a atividade moveleira se
desenvolveu no mesmo periodo que as atividades industriais se delinearam
nessas localidades. Outros polos como: Arapongas (PR), Mirassol e Votuporanga
(SP), Uba (MG) foram implantados no periodo “pds-guerra”, a partir de iniciativas
empresariais, conjugadas com estimulos e linhas de financiamento. Para a
ABIMOVEL (2000), a consolidagdo dos pélos moveleiros, no Brasil, pode ser

demonstrada no quadro a seguir:

POLOS ORIGEM CONSOLIDAGAO

Grande S&o Paulo (SP) Marcenarias familiares Década de 50
(imigrantes italianos).

Manufatura de moveis de
Bento Gongalves (RS) madeira e metal originados Década de 60
da fabricagdo de
instrumentos musicais e
telas metalicas.

Sao Bento do Sul (SC) Instalacdo nos anos 60, Década de 70
€Om apoio governamental.
Noroeste Paulista (SP) Iniciativa dos empresarios Década de 80
Votuporanga e Mirassol locais.
Empresas airaidas pela
Uba (MG) instalagdo da  “Moveis Década de 80
itatiaia” na década de 60.
iniciativa de empresarios Década de 80
Arapongas (PR} locais, com apoio
governamental.

Quadro 1: Consolidagéo dos pélos moveleiros no Brasil
Fonte: adaptado de ABIMOVEL (2000)

Segundo Coutinho (2000), a analise da formagao da cultura industrial deste
setor, sob o ponto de vista histérico, apresenta descontinuidade, o que aumenta
as dificuldades para o seu desenvolvimento. Este autor relata estas

descontinuidades;
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a) As ‘herancas” industriais no setor moveleiro, sobretudo aquelas
apresentadas pela qualificagdoc de mao-de-cbra semi-artesanal e pelo
ferramental préprio desses oficios, ndo se configuram, atualmente como
fator relevante para promover o desenvolvimento técnico de design, do
setor;

b) O fomento oficial ao Setor Moveleiro, importante para a implantagao e
consolidacao de alguns pélos nas décadas de 70 e 80;

¢) No periodo mais recente (anos 90), em todos os pélos, ficou delineada
uma estratégia de atualizacdo do maquinario, num processo que se
estendeu também & qualificagdo da mao-de-obra e a gestéo
administrativa; de fato, a maioria das empresas, ditas como “familiares”,
comegaram a modificar seus antigos procedimentos gerenciais;

d) O setor continuou, porém, fragmentado e mesmo em face das
atualizagbes tecnolégicas e administrativas, foi pouco expressiva a
incidéncia de fusdes, parcerias ou outros mecanismos associativos; e

e) Nos varios pélos se observam marcantes peculiaridades regionais em
intensidade suficiente para a adogédo de estratégias, também, regionais

de desenvolvimento para a produgéo do mével brasileiro.

2.2.2 Principais pélos moveleiros no Brasil

De acordo com ¢ Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social

(2000), a indistria de moéveis esta localizada, principalmente nas Regides Sul e
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Sudeste, com cerca de 80% da produgao doméstica proveniente dos Estados de
Sao Paulo, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana e Minas Gerais. Ressalta-
se que mais da metade das exportagdes nacionais de méveis & oriunda de Santa
Catarina.

A indastria de méveis em Santa Catarina esta concentrada, basicamente,
na Regido Norte do Estado. A existéncia de matéria-prima em abundancia, a
presenga de imigrantes marceneiros e a acumulagédo de renda devido ao comércio
de madeira bruta, formaram as condi¢des fundamentais para o desenvolvimento
da industria moveleira na Regido (KAESEMODEL, 1990).

O quadro a seguir demonstra as empresas do setor moveleiro distribuidas
pelos pélos, com seus respectivos nimeros referentes acs empregos gerados,

além de seus principais mercados e produtos.
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Pélo Estado N° de Empregos Principais Principais
Moveleiro Empresas Mercados Produtos
Minas Cadeiras,
Uba Minas 153 3.150 Gerais, Sao dormitérios,
Gerais Paulo, Rio de | estantes e moveis
Janeiro e sob encomenda.
Bahia
Bom Cadeiras,
Despachoe Minas 117 2.000 Minas Gerais | dormitérios,
Martinho Gerais estantes e maoveis
Campos sob medida.
Linhares e Espirito Séo Paulo, Moveis retilineos e
Colatina Santo 130 3.000 Esplrito moveis sob
Santo e encomenda.
Bahia
Moveis retilineos,
Arapongas Parana 145 5.500 Todos os estofados, de
Estados escritdrio e
tubulares.
Cadeiras, armarios,
estanies, mesas,
Votuporanga Sao 350 7.000 Todos os dormitdrios,

Paulo Estados estofados e méveis
sob encomenda de
madeira macica.

Séao Paulo, Cadeiras, salas,
Minas domitorios,
Mirassol Séo 80 3.000 Gerais, Rio estantes e moveis
Paulo de Janeiro, sob encomenda em
Parandg e madeira maciga.
Nordeste
Mesas, estantes,
Tupé Séo 54 700 S&o Paulo cdmodas e moveis
Paulo sob encomenda.
Exportagdo, Moveis de pinus,
Sao Bento do Santa 210 B.500 Paran3, sofas, cozinhas e
Sul e Rio Catarina . Santa dormitérios.
Negrinho Catarina e
Sap Paulo
Bento Rio Todos os Méveis retilineos,
Gongalves Grande 130 7.500 Estados e moveis de pinus e
do Sul expartacéo metilicos,
Rio Grande Dormitodrios, salas,
Lagoa Rio do Sul, Sdo moveis de pinus,
Vermelha Grande 60 1.800 Paule, estantes e
do Sul Parang, estofados.
Santa
Catarina e
exporta¢édo

Quadro 2: Nimero de empregos em cada polo moveleiro
Fonte: Adaptado de ABIMOVEL (2000).
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2.3 ADMINISTRAGAO DA PRODUGAO E O PLANEJAMENTO PROGRAMACAO
E CONTROLE DA PRODUGAQ

O planejamento busca maximizar os resultados das operagdes e minimizar
o risco das decisbes (TUBINO, 1997). Por esta razdo, monitorar a produgao
implica em planejar e controiar as quantidades e prazos da producao,
estabelecendo o projeto do produto, especificando, minuciosamente, suas
caracteristicas. :

O projeto do produto, por sua vez, € uma ferramenta da Administracio de
Producdo que descreve a elaboragéo do produto, em forma de roteiro. Encerrando
0 planejamento da producdo sdo definidas as quantidades a serem produzidas,
dependendo, diretamente, da demanda do mercado e da capacidade produtiva
(ERDMANN, 2000).

Para operacionalizar o planejamento proposto, elabora-se a programacéo
da produgdo, sendo que, por meic de informages sobre as vendas e a produgéo,
€ executado um plano em curto prazo — a programagao. Esta fung¢ao, segundo
Erdmann (2000), abarca as seguintes etapas: definicdo da necessidade de
produtos acabados, calculo das matérias-primas, estabelecimento de prazos e
capacidade produtiva e a liberagdo das ordens de producdo. A (ltima etapa & o
controle, embora ele seja praticado durante todo o processo na tentativa de
maximizar os resultados, reduzir as perdas e, consequientemente ganhar eficiéncia

na producao.
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2.3.1 Histérico da Administragao da Produgido

A fungao, produgéo, entendida como o conjunto de atividades que levam a
transformagao de um bem tangivel em outro com maior valor agregado e utilidade,
acompanha o homem desde sua origem. Quando o homem polia a pedra a fim de
transforma-la em utensilio, mais eficaz, ele estava executando uma atividade de
produgdo. Nesse estagio, as ferramentas e os utensilios eram usados,
exclusivamente, por quem os produzia, ou seja, inexistia o comércio, nem mesmo
a troca ou o escambo (MONKS, 1987).

Para Monks (1987) até o Século XVII, as atividades de produgdo de bens
eram desempenhadas por artesdos. Com inGmeras especializagbes e
denominagdes, essa classe abarcava, praticamente, todas as profissdes liberais.
Cada bem produzido era personalizado e Incorporava inimeros detalhes
solicitados pelo cliente, sendo que o nimero de variagdes era quase ilimitado.

A partir da invengao do tear hidraulico (Século XVIII), ficou demonstrada a
possibilidade de mecanizar o trabalho e produzir um bem em série (MONKS,
1987). O homem, antes artesdo, passou a ser um operario coadjuvante da
magquina. A produg¢éo tornou-se padronizada e o nimero de opgdes colocadas a
disposi¢do do cliente era limitado.

Segundo Solana (1998), essa revolugdo na maneira como os produtos
eram fabricados trouxe consigo algumas exigéncias, como:

a) Padronizagéo dos produtos, produgdo em série;

b) Padronizagéo dos processos de fabricagéo, divisao das tarefas;

c) Treinamento e habilitagdo da mao-de-obra direta;
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d) Criagdo e desenvolvimento dos quadros gerenciais e de superviséo,
e) Desenvolvimento de técnica de planejamento e controle da produgio;
f) Desenvolvimento de técnicas de planejamento de controle financeiro;

g) Desenvolvimento de técnicas de vendas.

No fim do Século XIX surgiram nos Estados Unidos, os trabalhos de
Frederick W. Taylor, considerado Pai da Administragdo Cientifica. Com esses
estudos, surge a sistematizagio do conceito de produtividade, isto &, a procura
incessante por melhores métodos de trabalho e processos de produgéo, com o
objetivo de se obter melhoria da produtividade com o menor custo possivel. A
busca pela eficiéncia da producéo foi almejada por: Henry Ford, por volta de 1903,
quando racionalizou esforgos através da divisdo de tarefas, e por Henri Fayol,
representante da Escola Classica de Administragdo, quando enfatizou os
principios de organizagio e de gestao. (PHILIPPI, 2005).

Machline (1994) realizou um estudo histérico sobre a Administragao de
Produgdo no Brasil e referencia que o grande impulso dessa area ocorreu no
periodo entre as Grandes Guerras (1919 a 1939), através dos esforgos na
conquista de mercados e na aquisi¢do da tecnologia da época. Entretanto, com
exceg¢do das inddstrias multinacionais, aqui, instaladas nesse periodo, quase n&o
existia o conhecimento e a aplica¢o dos estudos de Taylor ou de Fayol, que ja
eram utilizados em outros paises. Apenas na década de 50, de acordo com
Machline (1994) surgiu a necessidade de estudos na area de Administrag¢éo, com
isso foram criados cursos universitarios, o que incentivou a aplicagio de técnicas

de gestao, normalmente desenvolvidas em outros palses.
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Moreira (1996) relata que o grande desenvolvimento da producio
aconteceu por volta da década de 60, com a aplicagao de novas técnicas de
gestao da produgado.. Neste contexto, este autor afirma que “a administracao da
producdo evoluiu da pratica tradicional de geréncia industrial para uma ampla

disciplina [...]J" (MOREIRA, 1998, p. 5).

2.3.2 Conceituagao da fun¢ao produgao .

Conforme Monks (1987, p.4) “a administracdo da producéo é a atividade
pela qual os recursos, fluindo dentro de um sistema definido, sao reunidos e
transformados de uma forma controlada, a fim de agregar valor, de acordo com os
objetivos empresariais.”

Erdmann (2000) define a produ¢do como: “resultado de uma atividade, é
oriunda de um conjunto de fun¢ées ou de esforgos empregados”.

Desta forma, a producgéo é a transformacdo de insumos (inputs), resultando
em um produto final (oufputs). Slack et al (1997) descrevem na figura, a seguir, a

interacao dos inputs e outputs no processo produtivo.
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Recursos
Transformados AMBIENTE
Input
Materiais
Informagdes
Consumidores

INPUT OUTPUT Bens e

S Processode —— Servigos
Transformagdo

Instalages
Pessoal

Recursos de
transformagdo
Input

Figura 1. Modelo de transformagéo '
Fonte: Adaptado de Slack ef al {1997, p. 36).

A produgéo, para Mayer (1886, p. 16) "da fabricagdo de um objeto material
mediante a utilizagdo de homens, materiais e equipamentos”. Tubino (1997, p. 18)
defende que “a producdo consiste em todas as atividades que estio relacionadas
com a producdo de bens e servigos”. O mesmo autor apresenta um quadro, onde
apresenta alguns exemplos de operagdes produtivas e os sistemas produtivos nos

quais elas ocorrem.

Tipos de Operagoes Sistemas Produtivos
Producédo de bens Manufaturas, construgdo civil,

estaleiros, mineragdes, agropecuarias.

Movimentagdo e armazenagem Correio, hotelaria, transportadoras,
aerolinhas, entrepostos.

Entretenimento e comunicagéo Estacdes de TV e de radios, clubes,
jornais, estudios de cinema.

Aluguel permuta e empréstimos Bancos, seguradoras, locadoras de
bens, operadoras de leasing.

Quadro 3: Tipos de operagdes e sistemas produtivos
Fonte: Adaptado de Tubino (1997, p. 19).

Tubino (1997, p.17) no que diz respeitc & fungdo produgdo nas

organizagdes, ainda ressalta que:
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[...] além da fabricagdo e montagem dos produtos, deve-se prever a
demanda, elaborar a sequéncia produtiva, planejar e acompanhar os
estoques de pegas, componentes e submontagens, planejar e administrar
os recursos produtivos de acordeo com a demanda.

Neste sentido, & possivel descrever uma base tedrica sobre fungdes da
administragdo da produgdo que auxiliam as organizagbes nas atividades
produtivas, tendo como pilar principal o Planejamento, Programagéo e Controle da

Produgao (PCP).

2.3.3 Planejamento e controle da produgao

O planejamento e controle da produgao sao entendidos por Erdmann (2000,
p. 30) “como um sistema processador de informagdes; (que) recebe informagles
como entradas e fornece outras, processadas, como saida”. Buscando uma
melhor compreensdo, faz-se a conceituacdo tanto da palavra “planejamento’
quanto da palavra “controle”, relacionados a fungao produgao.

Mayer (1986) defende que planejamento da produ¢éo se refere a previsao
de demanda de produtos e a sua transferéncia para a demanda equivalente dos
fatores de produgdo. Enquanto o controle da produgéo esta relacionado com o
“conjunto de atividades que visa assegurar gue as programagdes sejam
cumpridas, que padries sejam obedecidos, que os recursos estejam sendo
usados de forma eficaz e que a qualidade desejada seja obtida” (MOREIRA, 1996,

p. 9).
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Para Machline {1994) o planejamento e o controle da producao determinam
o que sera produzido, quanto, onde, por quem e quando.

Ja, Erdmann (1998) afirma que o planejamento da produc¢éo deve definir o
gque sera produzido, em que quantidades, de que forma e com quais recursos.

Corroborando com os autores ja citados, Corréa, Gianesi @ Caon (1999.
p.17) ainda acrescentam que o planejamento e controle da producdo formam um
sistema de informa¢do que auxilia a tomada de decisdo diante de algumas
questdes como: “o que produzir @ comprar; quando produzir e comprar; e com que
recursos produzir”.

O planejamento da produc¢ao, segundo Erdmann (2000, p. 48), “compbe-se
de procedimentios que preparam e organizam informag¢ées que permitem a
programacao e o controle da producao”. Dessa forma, o mesmo autor define trés
etapas do planejamento da produgdo. O quadro seguinte apresenta de forma

sucinta essas trés etapas.
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ETAPAS DEFINICAO FUNGAO
Descricdo exata do que é Busca responder ‘o que
Projeto do produzido, através de produzir?” — a resposta depende
Produto desenhos e especificagdo de | de outras areas da empresa. As

caracteristicas — ficha do areas responsaveis sdo, em
produto — ou de um exemplar | geral, a area técnica do projeto

do produto. do produto ou da engenharia do
produto a sua elaboragéo.
Busca responder “como

Descricao de como o produto | produzir?” —a resposta depende
Projeto do | serd elaborado através de um | das pessoas envolvidas, da
Processo roteiro, conhecidc como maneira de realizar as
"ficha do processo”. operagbes, das maquinas, dos
acessorios e das ferramentas a
serem utilizadas, além‘do tempo
de duracdo das operacoes.

Busca responder sobre “quanto
Baseia-se na demanda — que | produzir?® o que depende da

pode ser estimada através de | capacidade produtiva -~
diversos métodos, determinada com base em

Definicdo das | qualitativos e quantitativos; e | informagbes de diversas areas
Quantidades | na capacidade de produtiva — | que indiquem o que a empresa
' determinada de acordocomo | tem condigbes de produzir
tipo de producao, o mix e sua | conforme sua capacidade; e das

dindmica e a sua projecbes da demanda -
disponibilidade dos recursos. | determinada com base em
informactes das areas de vendas
ou marketing referentes aos
resultados de pesquisas sobre o
consumidor.

Quadro 4: Etapas do planejamento da produgéo
Fonte: Philippi (2005, p. 25).

O projeto de um produto surge da necessidade da criagcao de um novo
produto, possuindo igfluéncias do ambiente interno (areas de pesquisa, de
engenharia, de marketing e de producéo), ou do ambiente externc (consumidores,
concorrentes e fornecedores) (PHILIPPI, 2005).

Moreira (1996) defende que o projeto de um produto advém de um
processo criativo, que compreende as seguintes etapas:

a) Geragdo e filtragem de idéias;
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b) Projeto inicial do produto;
c) Analise econbmica;
d) Testes de protétipo;

e) Projeto final.

Para Erdmann (2000) a geracdo de idéias, ou seja, o conceito de um novo
produto pode ocorrer de forma esponténea ou induzida, sendo que a necessidade
do mesmo pode surgir tanto do mercado como da empresa dispostara produzir
algo novo.

Embora o projeto de um produto esteja concretizado, isso ndo significa que
ndo precisard ser revisto. Por esta raz@o, o projeto inicial de um produto esta
sujeito a aiteragdes ao longo do tempo (MOREIRA, 1996).

O ambiente das organizagbes € muito dinamico, as solicitagbes de
mudan¢a ocorrem constantemente, seja por mudancas na legislagdo, pelo
comportamento do consumidor ou até mesmo por mudangas setoriais na
organizagao.

A grande importédncia do projeto de um produto é ressaltada pela sua
validade no ambiente organizacional, visto que € nesse projeto que s&o expostas
todas as caracteristicas e especificidades do novo produto. Sdo determinadas as
quantidades de matéria-prima, seus custos, a descrigido, o tempo de estocagem e,

em muitos casos, 0s desenhos e modelos do produto. (ERDMANN, 2000).
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E necessério definir uma forma agradavel para o produto, conciliando
detalhes funcionais e tecnoldgicos [...]. Por detalhes funcionais deve-se
entender a parte fisica (peso, tamanho aparéncia), a seguranga a
necessidade de manutengdo, a qualidade e a confiabilidade [...].
Interpretando esses aspectos deve-se trabalhar na definigio do produto,
nas suas caracteristicas tecnolégicas, dimensionals e de adequagio de
materiais. Trata-se da defini¢io das necessidades técnicas, &s quais se
acresce, ainda, a consideragdo dos métodos de produgdo e da
capacidade técnica necessdrias para tanto (ERDMANN, 2000, p. 53).

Os conceitos, aqui, apresentados sido essenciais a primeira etapa do
planejamento e do controle da produgao — o projeto do produto. Dando
continuidade as etapas, tem-se o projeto do processo, que para Erdm:':mn (2000,
p. 59) “consiste em um plano de produgac que especifica as etapas e a sequéncia
das tarefas com intuito de obter um produto que satisfaga as especificacdes
determinadas no projeto do produto, ao menor custo”.

Segundo Greene (1971) € nesta etapa que se definem os passos para se
obter o produto no seu estado final. Buffa (1979) descreve as fases que
compreendem o projeto do processo:

a) Andlise do produto e elaboragao de diagramas: a analise viabiliza as fases
gerais do processo. Os diagramas definem as etapas e a seqUéncia da
montagem, apresentando o processo completo, com um grande nivel de
detalhamento;

b) Decis@o entre comprar ou fabricar: normalmente essa decisao tem como
base a analise dos custos de produgdo. Devem ser considerados outros
aspectos como regularidade no fornecimento, qualidade, patentes, dentre

outros fatores, para a tomada de decisdo entre comprar ou fabricar o

- produto;
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¢) DecisGes de processo: existemn varios fatores em que se baseia a escolha
de um processo, como a qualidade, volume de produgdo, tempo de
montagem, especializacdo de maoc-de-cbra e os custos de cada alternativa;

d) Posigdo do processo e projeto de ferramenta: o primeiro diz respeito ac
layout, do parque fabril e o segundo as ferramentas necessérias as
operagoes; e

e) Fichas de encaminhamento, de operagbes e de processo: a ficha de
encaminhamento descreve as operagbes necessarias e a melhorsequéncia
das mesmas, especificando o tempo previstc para a operagéo, a maquina
que sera utilizada. As fichas de operagao apresentam um método de
fabricagdo, descrevendo com alto nivel de detalhamento como deve ser

realizada a operagéo, resultando na ficha do processo.

Erdmann (2000) ressalta que o projeto do produto, bem como o projeto do
processo deve ser submetido a revisdes periédicas, visando a melhoria dos
métodos, considerando o surgimento de novas tecnologias. Além do projeto do
produto e do processo, o planejamento € o controle da produgdo é também
composto pela determinagéo das quantidades a serem produzidas.

A definicdo das quantidades a serem produzidas, segundo Erdmann (2000)
envolve basicamente, duas limitagbes: a capacidade produtiva e a previsdo de
demanda. Capacidade produtiva é definida por Slack ef al (1997, p. 346) como “o
maximo nivel de atividade de valor adicionado em determinado periodo de tempo

que o processo pode realizar sobre condigdes normais de operagao”.
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A capacidade produtiva depende, conforme Erdmann (2000, p. 68), da
“sincronia entre os recursos disponiveis e da eficiéncia de sua utilizagio”.

Burbidge (1983) esclarece a capacidade como o tempo disponive! para
trabalho, expresso em horas/maquina ou horas/homem, nos centros de produgép.

De acordo com Moreira (1996), a quantificagdo da capacidade produtiva
pode ser realizada de duas maneiras: a primeira forma é a mensuracéo através da
producao, definindo as unidades de medida, quantificando o resultado constatado.
A outra forma de quantificagdo € definida pelos insumos, que s&o relacionados
com as horas disponiveis para a realizac&o do trabalho.

A capacidade ¢ influenciada por diversas limitagdes, que estao relacionadas
com a capacidade do maquinario disponivel, com as horas totais e com a
capacitagcdo de maéo-de-obra, mix de produtos, seqléncia do processo e da
execucdo das ordens de producgao, disponibilidade de matéria-prima e outros
insumos, disponibilidade de recursos financeiros. Influéncias externas existem, tais
como: a qualidade exigida pelo cliente, a legislagdo vigente, ou até mesmo, as
certificacdes, exigidas para exportagdo (ERDMANN, 2000).

A previsdo de demanda para Moreira (1996, p. 217) diz respeito a “busca
de informacgdes acerca do valor das vendas futuras de um item ou de um conjunto
de itens, devendo fornecer informacdes sobre a qualidade e a localizag&o”.

Na previsdo de demanda podem ser utilizados meétodos qualitativos,
baseados no julgamento, ou métodos quantitativos, matematicos (ERDMANN,
2000). Este autor, ainda aponta que os métodos quantitativos oferecem resultados
claros, embora nem sempre precisos, enquanto os métodos qualitativos tém como

base informagdes subjetivas.



48

Erdmann (2000) afirma que devem ser combinados os dois métodos para a
determinagao das quantidades.

Burbidge (1983) ressalta que a previsao de demanda deve possuir como
alicerce a pesquisa de mercado, a analise de vendas e a previsao de negocios.

Strumiello (1999) acrescenta que, normalmente, as previsdes de demanda
sdo elaboraras pelos departamentos de vendas ou de marketing, sendo vital a
troca de informagdes entra estas fungdes e a fungao produgio.

A analise de demandas "envolve o raciocinio de que comportamentos
passados também se verificam no futuro e de que as mesmas influéncias sofridas
no passado continuarao a ser exercidas no futuro, aduzindo consideragdes sobre

mudancas ou tendéncias”" (ERDMANN, 2000, p. 93).

2.3.4 Programacao e controle da produgio

A programacéo e o controle da produgédo buscam determinar, previamente,
todas as atividades envolvidas no processo produtivo. A partir do planejamento e
do controle da produgéo, a programagao e o controle é responséavel pelo inicio da
produ¢ao e seu monitoramento (ERDMANN, 2000).
Para Monks (1987, p. 229) “a programacao segue o planejamento agregado
e exprime o plano global em termos de itens especificos aos quais podem ser
designadas prioridades”.
. Erdmann (2000) descreve a programagio e o controle da produgido em

cinco fungbes, como esta demonstrado no Quadro 5:
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Definigdo da necessidade de produtos finais: o ponto de partida da programacao
sempre sera a quantifica¢do de cada tipo a ser produzido e muitas vezes quando

0S mesmos deverao estar disponiveis.

Calculo das necessidades de material: € o calculo dos correspondentes
componentes, pegas, e matérias-primas; havendo datas para a entrega de
produtos finais, cabe igualmente estipula-las para os materiais. ‘

Defini¢do de prazos, capacidades < ajustes: a Jata de entrega dos produtos
finais implica em prazos para as etapas intermedidrias e conseqilentemente
necessidade de capacidades especificas; eventuais divergéncias requerem
ajustes.

Liberagdo de ordens: apds todos os procedimentos anteriores deve-se
determinar que a produgéo se inicie, que o produto seja elaborado e isto se faz
mediante as ordens de produgéo e certos critérios de liberagdo (ordenamento

das tarefas, seqlienciamento).

Controle: € um procedimento de acompanhamento em que se verifica o que esta
acontecendo e se comparando ao programado; as divergéncias ensejarao
correcdes de rota.

Quadro 5. Etapas da programagéo e controle da predugao
Fonte: Erdmann (2000, p. 37).

Alguns procedimentos devem ser obedecidos na programagao e no controle
da produgdo. Deve-se levar em conta que a programag¢io parte de informagdes
obtidas no planejamento da produgdo, como o projeto do produto (caracterizagdo),
o projeto do processo (roteiro de producdo) e os dados norteadores sobre as
quantidades a serem produzidas (conhecendo de antemao a capacidade produtiva
e a previsdo de demanda) (ERDMANN, 2000).

Os procedimentos para a programacéo e controle sdo algumas orientagées,
para a efetividade do processo produtivo. Erdmann (2000) aponta algumas formas

para realizar a programagao:
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a) Orientada por periodo de tempo: é determinado a quantidade de produtos
finais de cada periodo, e por conseqiiéncia, as quantidades de materiais
necessarios e a capacidade produtiva, em cada intervalo:

b) Por tamanho de lote: o nimero de produtos finais & pré-estabelecido, as
necessidades de materiais sdo dependentes do lote e as datas s&o
condicionais aos tempos de processo e disponibilidade de recursos;

c) Para manutengédo de estoques: busca-se um estoque regulador, minimo ou
tendendo a zero. Para isso, pode-se trabalhar com pequenos lotes de
tamanho constante ou com lotes variaveis, procurando o atingimento do
nivel desejado;

d) Para carga de maquina: busca a utilizagdo mais intensa dos recursos de
produgédo (maquinarios, equipamentos, ferramentas, equipes de trabalho).
A quantidade de produtos finais &€ conseqiiéncia da capacidade produtiva
disponivel nas datas e prazos especificados;

e) Para elaboragdo de um produto especial: as datas e os prazos sio
determinados pelas caracteristicas do processo e pela disponibilidade de
recursos,; e

f) Para atendimento de um cliente ou lote especifico: seguem os mesmos
procedimentos realizados aos produtos especiais. Porém, este permite uma
composi¢gdo mais equilibrada entre interesses do cliente, disponibilidade de

maquinas/ mao-de-obra.

~ Erdmann (2000) ainda ressalta que essas orientagdes podem ser

combinadas entre si. Deve-se ponderar as peculiaridades de cada caso, pois o
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meio em que a empresa esta inserida, certamente, vai delinear a melhor maneira

de conduzir a programacéo.

2.4 TEORIA DA COMPLEXIDADE

Na analise das praticas de planejamento, programagdo e controle da
producdo, Agostinho (2003a) observa que essas praticas ja4 nao representam a
efetividade esperada, pois nem sempre o programado ocorre da maneira prevista.
A quantidade de variaveis, tanto internas quanto externas a organizagao, torna
extremamente dificil saber os resultados de todas as interagbes e combinagbes
possiveis.

As raizes historicas do pensamento complexo tiveram origem, segundo
Serva (1992) nas pesquisas desenvolvidas no Biological Computer Laboratory,
fundado por Heinz Von Foerster em lllinois (Estados Unidos), em 1956. Entre 1960
e 1962, também nos Estados Unidos, foram realizados simpdsios sobre auto-
organizacdo, o que oportunizou a publicagéo dos primeiros estudos da dindmica
operacional dos sistemas auto-organizadores. Neste mesmo periodo, a partir de
estudos na area da biologia, se aprofundaram as pesquisas no campo da
complexidade. Tanto que, em 1977, o Prémio Nobel de Quimica foi oferecido a
llya Prigogine, pela Teoria de Estruturas Dissipativas, desembocando numa nova
vis&o de ordem na natureza, buscando a compreenséo do pensamento compiexo.

~ "A complexidade e a pluralidade da vida social n&o estd em uma realidade

dnica. Apreender a heterocgeneidade e a complexidade social ultrapassa em muito
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o uso dos mecanismos de reducéo e de identidade da vida e de sua fecundidade”
(ERDMANN, 1995, p.3).

Neste sentido, Morin (1986) entende o mundo em evolugio, em revolugéo e
em crise, sendo todas essas interagdes vividas, concomitantemente, trazem como
resultado um complexo de idéias criticas e a evolugdo ndo linear. Morin (1986)
destaca {rés etapas da complexidade: a primeira diz respeito ao conhecimento
simples, que ndo corroboram para conhecer as prioridades do conjunto, pois “o
todo é mais que a soma das suas partes”. ‘

A segunda etapa mostra que uma parte de um todo ndo pode se expressar
em sua total relevancia, “o todo é menor do que a soma de suas partes”. Ja, a
terceira etapa conclui o raciocinio das duas anteriores, ressaltando que “o todo &
ao mesmo tempoe maior € menor do que a soma de suas partes”. Com isso se tem
o pensamento complexo, demonstrando que cada unidade faz parte e contribui
para o conjunto, respeitando as trés etapas ja citadas.

Diante do pensamento complexo, Silva e Rebelo (2003, p. 785) elucidam
que o processo de aprendizagem é ocasionado pela necessidade de mudanga,
evolugdo. “Se no Ambito dos organismos vivos a evolugao se caracteriza como um
aspecto vital para a sobrevivéncia da espécie, nas organizagdes sociais segue a
mesma logica”.

Portanto, & importante ressaltar a relagdo existente entre a Teoria dos
Sistemas. desenvolvida por Bertalanffy, em 1937, e a Teoria da Complexidade,
pois segundo Giovannini (2002, p. 4), “a Teoria da Complexidade deriva,
diretamente, das ciéncias naturais, além de ter utilizado diversos fundamentos da

Teoria de Sistemas para ser construida”.
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2.4.1 Teoria dos Sistemas

A Teoria dos Sistemas surgiu com a percepgdo de alguns cientistas a
respeito de certos principios e conclusdes que poderiam ser validos em diferentes
campos da ciéncia. Com isso o biélogo Ludwig Von Bertalanffy, em 1937, publicou
os principios da Teoria Geral dos Sistemas.

Bertalanffy (1975) defendia a idéia de que ndo s6 alguns principios e
conclusdes seriam gerais para todas as ciéncias, mas também as leis especificas
de cada uma delas poderiam ser utilizadas de forma sinérgica para todas as
ciéncias. Com isso Bertalanffy (1975) desenvolveu alguns pressupostos, os
principais, de acordo com Ferreira; Reis e Pereira (2002, p.58) sao:

a) Ha uma tendéncia geral no sentido da integragdo das varias ciéncias
naturais e sociais;

b} Esta integragdo parece centralizar-se em uma Teoria Geral dos Sistemas;

¢) Esta Teoria pode ser um importante mejo para alcangar uma Teoria exata
nos campos nao fisicos da ciéncia;

d) Desenvolvendo princCipios unificadores que atravessam verticalmente o
universo das ciéncias individuais, esta Teoria aproxima-nos da meta da
unidade da ciéncia;

e} Isto pode conduzir a integragdo, muito necessaria na educagio cientifica.

A partir dos anos 60 esta Teoria foi amplamente discutida nos estudos da
Administragao, pois para Giovannini (2002, p.1) “a abordagem sistémica permitiu a

elaboragdo de modelos das organizagées que propiciaram uma nova visdo das
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mesmas”. Nessa época, j& era clara a necessidade de inter-relacdes entre as
organiza¢des e 0 meic onde a mesma esta inserida. Existia também a consciéncia
de que as organizagfes eram dinadmicas, ndo bastando, assim, criar modelos
estaticos da realidade. Era essencial criar modelos que possam representar as
interagbes das organizagdes com todos seus elementos (GIOVANNINI, 2002). |
Zaccarelli (1980) sugere um comparativo entre organismos e organizagdes,
na tentativa de esclarecer melhor a relagdo entre as ciéncias através da Teoria

dos Sistemas: .

Organismos Vivos Organizagoes
Os tragos sdo herdados; Adquirem as estruturas necessarias em
etapas;
Morrem; S30 reorganizaveis;
Possuem um ciclo de vida determinado; N&o possuem um ciclo de vida
determinado;
Sao serem concretos; Sao seres abstratos;
Sao seres completos; Sao seres incompletos;
A doenga é um distirbio no processo | O problema é um desvio nos processos
vital; adotados pela organizagéo,

Quadrao 6: Comparativo entre organismos e organizagfes
Fonte: Adaptado de Zaccarelli (1980)

Uma das caracteristicas mais salientes das organizacGes € a capacidade
de se reorganizar € por esta razao, ndo possui um ciclo de vida determinado, tal
qual os organismos vivos. Essa reorganizagdo esta, diretamente, ligada as
inovagOes/adaptacdes nos processos € nos produtos, por exemplo, em uma
organizacao.

Todas as organizagGes interagem com 0 meio onde estao inseridas, em
tempos de globalizagdo, pode-se dizer que muitas dessas empresas interagem

com grande parte do globo. Essa relagdo com ¢ ambiente diz respeito ao
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desenvolvimento das atividades realizadas pelas organizagbes (compra de

matéria-prima, vendas, producéo etc).

2.4.2 Sistema Complexo Adaptativo

Sistemas complexos sd0 sistemas formados por muitas unidades simples,
porém interligadas entre si, de forma que uma influencia ou pode influenciar o
comportamento das outras. ‘A complexidade do todo decorre desse
entrelacamento de influéncias mituas, @ medida que o sistema evolui,
dinamicamente” (OLIVEIRA, 1898, p.76). Corroborando com este autor, Morin
(1996, p. 274) defende que “ha complexidade onde quer que se produza um
emaranhamento de agdes, interagdes, de retroagdes”.

Entretanto, Erdmann (1995, p.10) explicita que Morin n3o trata o Sistema
Complexo e sim o problema incontornavel da complexidade, “como um fenémeno
que nos & imposto pelo real na sua multidimensionalidade numa perspectiva de
convivialidade sobre o planeta em oposi¢cdo ao universalismo imediato”.

A relagdo: ordem / desordem / organizagdo, descrita por Morin (1986)
aponta o principio da complexidade fisica, servindo de alicerce para a
complexidade organizacional: emergéncia / retroagao / recurs@o e o principio de
autonomia / dependéncia.

Erdmann (1995) define que a organizagéo, quando relacionada a idéia de
ordem, pode ser produtora de um sistema ou de uma unidade complexa, que se

liga, transforma ou mantém componentes, individuos ou acontecimentos. Podendo
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garantir a cooperagao e solidez as liga¢des, criando possibilidades de durac¢éo do
sistema em face as perturbagées.

Dessa forma, Erdmann (1995, p.11) demonstra que, inter-relagdo,
organizacdo e sistema sdo concebidos numa reciprocidade circular. "Enquanto
disposicéo relacional a organizacao remete ao plano dindmico da interagdo, nao
podendo ser reduzida & ordem, embora comporte e produza ordem”. Com base no
“tetragrama” elaborado por Morin (1986) pode-se analisar as interagdoes do

ambiente, revelando sua complexidade: '

Ambiente
Desordem

Interagdes

QOrganizagao S Ordem

Flgura 2: Tetragrama de Morin
Fonte: Morin (1977, p. 53)

Para elucidar o tetragrama elaborado por Morin (1986), Klement (2000, p.

26) define:

o circuito fisico, composto pelas nogdes de ordem / desordem /
organizacdo, pode ser representado pelo anel tetralégico, em gue as
interagbes nao podemn ser concebidas sem desordem [...]. Ordem,
desordem e organizagdo ndo s30 lineares, niem mutuamente
excludentes. Estas nogdes interagem dialogicamente, isto &, relativizam-
se continuamente, mantendo o sistema em atividade.
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A Ordem representa a estrutura e o funcionamento do modelo adotado tal
como foi projetado, em obediéncia aos preceitos tedricos. Enquanto a desordem
reflete as mdltiplas interveniéncias, em principio imprevistas e indesejadas, ou
seja sdo as perturbacbes do ambiente e as combinagdes decorrentes,
potencializadoras das influéncias ou ndo

A organizacéo € entendida por Morin (1986, p. 15668) como “a combinagao
das relagdes entre componentes ou individuos que produzem uma unidade
complexa organizada ou sistema, dotada de uma relativa autonomia”. Neste
sentido, Agostinho (2003a, p.29) esclarece o que € um Sistema Complexo
Adaptativo:

sdo organiza¢des em rede formadas por inimereos agentes, 0s quais s&o
elementos ativos e autdbnomos, cujo comportamento € determinado por
um conjunto de regras e pelas informa¢bes a respeito de seu
desempenho e das condigdes do ambiente imediato [..]. ©
comportamento global do sistema emerge, entdo, como efeito da
combinagao das interagdes entre os diversos componentes.

A melhor maneira de se definir Sistemas Complexos Adaptativos, por assim

dizer, é relatando suas principais caracteristicas descritas por Agostinho (2003a):
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Autonomia; orientagdo do individuo
para tomar uma decisao com base em
sua propria capacidade de julgamento.

Adaptabilidade
Aumento da diversidade
Aprendizado

Redugao de erros
Solugao de conflitos

Cooperagao: permite a equipe ou a um
grupo de equipes compartilhar de
experiéncias e conhecimentos para a
solugio de problemas semelhantes.

Interacao
Reciprocidade
Ajuda mutua

Agregacio: a partir da agregacao, em
uma organiza¢do, o sistema se pode
identificar  os objetivos gerais,
desdobrando-0s em sub-objetivos de
acordo com a atribuigao.

Abordagem sistémica dos
objetivos

Hierarquia (respeitando os
limites da gestao autdonoma)

Auto-organizacdo: Com a criacdo de
uma estrutura inicial, o sistema se auto-
organiza. Além disso, sao necessarios
canais de comunicagdo e a
consolidacdo dos  conceitos-chave
citados anteriormente.

Aprendizado conjunto -
Autonomia

Cooperacio

Agregacao

Quadro 7: Quatro eixos fundamentais dos Sistemas Adaptativos Complexos.

Fonte: Adaptado de Agostinho (2003a)

Autonomia & definida por Agostinho (2003b, p.9) "como a faculdade do

individuo orientar sua agdo com base em sua propria capacidade de julgamento”.
Em sistemas como processos autdnomos, as agdes dos individuos participantes
funcionam como estimulo e restricdo mutuos, influenciando e selecionando novas
decisGes. Por esta razéo, “o sistema & capaz de evoluir, evitando a estagnacgéo

em certos estados aparentemente vantajosos” (AGOSTINHO 2003a, 37).

O conceito de autonomia provém das idéias de organizagdo e de sistema
e é elaborado mediante uma légica paradoxal, pela qual autonomia e
dependéncia ndo sdo vistas como condigdes excludentes, ja que o
sistema depende em parte do ambiente; a autonomia nunca podera ser
absoluta. (SERVA, 1992, p.29).

A possibilidade de incluir uma maior parcela de individuos, antes simples

executores de ordens, no papel de tomadores de decisdo, exercitando seu
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julgamento, pode-se reconhecer as vantagens da autonomia nos sistemas

(AGOSTINHO, 2003b, p.9):

a)

b)

d)

Adaptabilidade: a partir do momento que se renuncia a estrutura
administrativa classica de controle, sdo suprimidos alguns niveis
hierarquicos, diminuindo os custos e obtendo maior agilidade, com iséo
maior adaptabilidade;

Aumento da diversidade: a autonomia &€ uma caracteristica que permite
o desenvolvimento da criatividade. Desta forma, novas solugdes sao
inventadas, aperfeicoadas e reproduzidas, aumentando a variedade das
solu¢gdes a serem relacionadas para posterior selecao; e

Aprendizado: tanto individuos c¢omo organizacbes aprendem,
desenvolvendo a capacidade de observar as consegiléncias de sua
conduta. A capacidade de presumir as conseqiéncias de sua conduta,
sem que seja necessario realiza-la de fato, € resultado do aprendizado;
Reducgéo de erros: os individuos com autonomia, normalmente, revéem
suas acbes em relagdo aos outros individuos e suas respectivas
atitudes, comparando-as e se necessario corrigindo-as;

Solucdo de conflitos: deve-se considerar que mesmo existindo
cooperagao, os sistemas ainda sdo susceptiveis aos conflitos,
entretanto em locais onde existe a autonomia difundida, o conflito &

resolvido no local, rapidamente.

Deve-se ressaltar que as maiores vantagens de melhor formagéo

educacional e profissional sdo conseguidas quando o conhecimento € utilizado no

exercicio do julgamento, da autonomia. Entretanto, ndo basta somente que os
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lideres formais abram mao de sua autoridade, & necessario um padrao de conduta
por parte dos individuos participantes, que promova a legitimagdo da autonomia
do sistema e mantenha o desenvolvimento da capacidade de julgamento
(AGOSTINHO, 2003a).

A cooperagdo &, extremamente, importante para as organizacdes que
pretendem obter vantagens da acdo autdbnoma, pois & essencial a existéncia de
cooperagdo entre os individuos autdnomos, capacitando-os a reconhecer as
estratégias dos seus pares. Para tanto, Agostinho (2003 a, p. 65).destaca a
relevancia da cooperagdo e a da coordena¢do nos sistemas complexos. “E
Necessario que aja cooperagao mutua e coordenagéo, para que seja possivel que
o conjunto das a¢des de varios individuos autéhomos convirja para o beneficio do
sistema”.

Agostinho (2003a) afirma que as ag¢bes individuais sao interdependentes.
Em conseqiiéncia da grande complexidade das inter-relagdes em um sistema
complexo, cada movimento dos individuos altera o ambiente que compartilham, as
decisfes e também a conseqliéncia da tomada de decisdo. Dessa forma, a
cooperacao surge trazendo beneficios coletivos e influenciando cada individuo.

A cooperagdo pode ser incentivada através da demonstragio de que é
possivel a obtengdo de ganhos através da ajuda, ou seja, evidencia-se que o
desempenho individual pode ser superior se existir a cooperagio de todos os
individuos. Contudo, Agostinho (2003b, p. 10) aponta as condi¢bes para que um
ambiente seja propicio para o exercicio € desenvolvimento da cooperagao:

a) Os individuos devem interagir de forma continuada, sendo um encontro

futuro algo muito provavel;
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b) Eles devem ser capazes de se reconhecerem mutuamente, lembrando a
historia de seus encontros passados; e
c) Suas relagbes devem ser, suficientemente, simétricas de forma a

garantir a existéncia de reciprocidade.

Para Agostinho (2003b, p.10) o individuo "estando atento aos sinais do
outro, um individuo pode ajustar sua conduta, provocando novas adaptagbes no
padrao de agdes do outro”. Agostinho (2003 a) assinala o ponto fundamental para
a cooperagéo: a reciprocidade, definido pelo autor, como: "algo que sé pode existir
entre individuos cujas relagbes entre si sejam respectivamente simétricas”
(AGOSTINHO 2003a, p. 686).

De acordo com Agostinho (2003a), os sistemas sao agregados de
individuos que colaboram através de seus conhecimentos e habilidades para a
competéncia do sistema. Logo, a agregacéo significa sedimenta¢do do que se
aprende, dando condicbes de aplicagdo ao resultado da construgdo feita ho
ambiente autdbnomo e cooperativo.

Busca-se o entendimento das interagGes entre os individuos que provocam
um agregado organizado, que persiste no tempo e demonstra uma conduta
complexa (nica, que ndo corresponde apenas & soma das condutas dos
individuos. Dessa forma, Agostinho (2003a, p.74) afirma que os ‘“sistemas
complexos adaptativos compartilham a propriedade de se agregarem formando
novos agentes em um nivel superior, assim como eles préprios séo formados pela

agregacao de individuos em um nivel inferior”.
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Segundo Agostinho (2003a), os sistemas que desejam obter ganhos
através da capacidade de se agregar e por conseqiiéncia se organizar, devem
fazer uso do mecanismo de interagao seletiva, através de um tipo de “rotulagem”.
Essa “rotulagem”, conforme Holland (apud AGOSTINHO, 2003 a), é um agente
capaz de reconhecer com quem o sistema obterd beneficios mutuos. Esse
mecanismo permite que detalhes, irrelevantes ao sistema sobre a identidade do
individuo, sejam ignorados e que a atengao seja orientada para os aspectos com
maior importancia ao sistema.

Agostinho (2003 a, p. 75) enfatiza que a “rotulagem” nos sistemas, “a agdo
se da sobre a caracteristica ressaltada pelo ‘rotulo’; ela sintetiza uma série de
aspectos relevantes para distinguir agentes que, de outra forma, seriam
indiferenciaveis”.

O ponto mais caracteristico da agregagcdo & a sua capacidade de
desenvolver a competéncia do grupo, isto &, quando individuos que nao estao
agregados cooperam para realizagido dos seus objetivos, o que esta agindo é a
soma das competéncias individuais. Contudo, quando existe uma agregacéo em
torno do objetivo em comum, pode-se formar relagbes duradouras, que néo
apenas favorecem a cooperagdo, como também, torna possivel o
compartihamento e desenveolvimento das habilidades e conhecimentos
individuais. Criando-se uma competéncia do grupo, a qual & maior que a soma das
competéncias individuais (AGOSTINHO, 2003a).

A possibilidade de um sistema se auto-organizar esta diretamente
relaci_onada a comunicagdo de seus componentes entre si @ com o ambiente. O

retorno da informagao sobre o resultado de suas agdes (feedback) permite o




ajuste continuo do comportamento (AGOSTINHO, 2003a). A auto-organizagdo

permite aos sistemas a capacidade de conseguir superar uma situagdo complexa

em varios elementos, apesar de nunca terem estado combinados daguela forma.

Portanto, a experiéncia com esses elementos orienta a agdo em situagbes novas.

Com isso, Agostinho (2003b, p. 12) aponta algumas condigbes para ©

sistema se tornar auto-organizavel:

a) Atfrair individuos com competéncias relevantes e permitir que tenham

b)

d)

autonomia para utiliza-las;

Estimular o surgimento de um padrao de relagdes, predominantemente,
cooperativas;

Fazer com que as percepc¢des individuais sejam, mutuamente,
compartilhadas, promovendo o aprendizado em conjunto;

Garantir que o resultado das a¢des seja reportado aos atores e que
estes sejam capazes de compreendé-lo e de ajustarem seu
comportamento. Em outras palavras, garantir a eficiéncia e eficacia do

feedback.

Dessa forma, os sistemas adaptativos complexos possuem quatro eixos

fundamentais explanados pela autora em suas publica¢tes. Portanto, Agostinho

(2003a, p. 36) sintetiza esses quatro conceitos e o relacionamento entre eles:
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Individuos autbnomos, capazes de aprender e de se adaptarem,
cooperam entre si obtendo vantagens adaptativas. Tal comportamento
tende a ser selecionado e reproduzido, chegando ao ponto em que estes
individuos cooperativos se unem formando um agregado também passa
a comportar-se comeo um individuo e assim por diante. Diz-se, entdo, que
o sistema resultante se auto-organiza, fazendo emergir um
comportamente glebal cujo desempenho também é avaliado por
pressbes de selecdo presentes no ambiente (externo e interno).
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3 METODOLOGIA

»

Para oferecer respostas as questées levantadas no problema de pesquisa,
foram definidos os pressupostos metodolégicos que visam direcionar a execugao
e a conclusdo do presente estudo, observando a precisdo na coleta de

informagbes e a analise rigorosa dos dados obtidos.

3.1 TIPO DE ESTUDO

Esta pesquisa se caracterizou como um estudo de caso. Gil (1991) afirma
que este tipo de pesquisa é um estudo profundo, que possibilita conhecimento
amplo e detalhado. Complementando, Yin (2002, p. 32) conceitua o estudo de
caso como uma investigacao sobre “um fendmeno do seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao estao,
claramente, definidos”.

A pesquisa tem carater exploratério, descritivo. Exploratério, porque se
busca um melhor entendimento do problema de pesquisa, que servira de apoio
técnico ac estudo de caso realizado. A natureza descritiva se evidencia pelo fato
de gue se procurou descrever fenémenos de uma determinada realidade em que o
foco & o desejo de conhecimento e compreensédo dos tragos caracteristicos da

referida realidade (TRIVINOS, 1994).
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E um estudo de caracteristicas qualitativas, tendo em vista que n3o se
trabalhou nimeros e sim informag¢gdes com carater descritivo do funcionamento de
um sistema PCP. Na concepgao de Minayo (1999, p. 21) o estudo qualitativo
envolve “o universo de significados, motivos, crengas, valores e atitudes, o que
corresponde a um espago mais profundo das relagdes, dos processos e dos
fendmenos que nao podem ser reduzidos a operacionalizagdo de variaveis”. A
andlise do funcionamento do PCP foi realizada com base com o construto teérico
encontrado na literatura de Erdmann (2000), explicado pela analise da Teoria da

Complexidade.

3.2 AMOSTRAGEM

A proposta do presente trabalho consistiu na busca de uma melhor
compreensao dos sistemas de produgio, especificamente do ponto de vista de
seu PCP, como sistemas complexos adaptativos. Para tanto, foi desenvolvido um
estudo em uma empresa integrante do aglomerado produtivo moveleiro do norte
do Estado de Santa Catarina. O processo de amostragem realizado no trabalho
foi a ndo probabilistica intencional que, de acordo com Lakatos e Marconi (1982),
é aquela que surge a partir da necessidade de se investigar uma parte da

populagao escolhida intencionalmente.
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3.3 COLETA DE DADOS

Para o processo-de coleta de dados primarios foram utilizadas as técnicas
de entrevista semi-estruturada e observagdo. A entrevista semi-estruturada,
conforme Trivinos (1994), permite questionamentos baseados nas hipdteses e nas
Teorias da pesquisa, possibilita a abertura para outras perguntas pertinentes. A
entrevista foi constituida por perguntas desencadeadoras de dialogo,
fundamentadas na Teoria de referéncia, apoiadas em quesitos, especialmente,
construidos para este apoio (que nao sao apresentados ao entrevistado), para que
nao houvesse desvio da esséncia do assunto.

Os dados secundarios foram coletados através de pesquisa documental e
pesquisa bibliografica, realizada por meio de consulta em livros, periddicos e
paginas da infernet.

Os dados coletados apresentados obedecem a uma estruturagéao, conforme
as etapas do PCP. Uma primeira leitura identificou as expressdes-chave ou mais

representativas e enfaticas contidas na mensagem do entrevistado.

3.4 ANALISE

A partir disto, e de posse do roteiro de entrevista, especialmente, o
referencial de apoio, fez-se uma descrigao da estrutura e funcionamento de cada
uma das atividades basicas, tanto do Planejamento quanto da Programagéo e

Controle.
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Utilizou-se como roteiro de levantamento de informagoes, a estrutura basica
do PCP, que esta definido pelo sub-sistema Planejamento e pelo sub-sistema
Programacéo e Controle. No Planejamento se seguiram as atividades de Projeto
do Produto, Projeto do Processo e Definicdo das Quantidades (Demanda e
Capacidade). Para cada uma delas fez-se uma descricao estrutural e funcional.
Adicianalmente, conforme os ensinamentos da Teoria da Complexidade, procurou-
se incorporar as experiéncias, entender os mecanismos de aprendizagem e auto-
organizacao. .

Para a Programacdo e Confrole o método foi semelhante. O referencial
tedrico ofereceu etapas basicas e algumas orienta¢cdes, que sustentaram,
teoricamente, algumas formas consagradas (técnicas) de conduzir a atividade.

Ao final, verificaram-se as influéncias do aglomerado produtivo ocorridas no
planejamento, programacgao e controle da produgao, visto que por se caracterizar
um aglomerado produtivo, as empresas e entidades constituintes, interagem e
influenciam umas as outras. Portanto, obteve-se uma descricdo ordenada das
situacdes reais, conforme os preceitos tedrico-conceituais adotados na revisao
bibliografica.

A partir dessa descricdo ordenada foi dada atencdo especial para a
dimensao temporal, associada ao PCP, do ponto de vista de sua evolugéo, o que
permitiu caracterizar ¢ grau de autonomia ou iniciativa, a cooperagio obtida para o
desenvolvimento do conhecimento, a agregacéo ou fixagdo da experiéncia e o
estabelecimento de uma nova ordem — a auto-organizagéo.

Para elucidar o modo pelo qual a pesquisa foi conduzida, com apoio do

tetragrama de Morin (1986}, foram considerados os seguintes aspectos:
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a) Ordem - representa a estrutura e o funcionamento do PCP tal como foi
projetada, em obediéncia aos preceitos tedéricos; nas organizacées deve
ser associado a forma inicial de concepgao; esta etapa € preenchida
descritivamente, a partir do relato associado a entrevista, da observagao
e analise documental,

b) Desordem — a desordem reflete as miuitiplas interveniéncias, em
principio imprevistas e indesejadas; sao as perturbagbes do ambiente e
as combinac¢des decorrentes, potencializadoras das influéncias ou nao,
& importante descrever as ramificagées desses fatos e suas inter-
relagdes; tem-se a oportunidade de entender, ou entdo perceber as
oportunidades para criar diferencia¢gées internas, capazes de subsidiar a
organizacao, e

¢} Organizagdo — a organizacao é a reagao a uma desordem; é a retomada
(ou tentativa) da situacdo original; quando a situagdo original nao é
alcancada ou nac é visada, pode-se buscar um patamar novo de
operacdo; pode ser um estagio evoluido, capaz de proporcionar
vantagem competitiva a organizagdo; ambientes administrativamente
modernos sdo propicios ao surgimento de situa¢gdes novas e melhor
adaptadas.

Diante da Desordem, apresentada por Morin (1986), Agostinho (2003a)

apresenta os Sistemas Complexos Adaptativos. Esses sistemas consideram
quatro pilares para o desenvolvimento da Organizagao, descrita por Morin (19886),

analisados nessa pesquisa da seguinte forma:
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A autonomia pode ser verificada pela existéncia de canais de participagéo
e pelo tipo de influéncia permitido. Na analise da organiza¢do de objeto de estudo,
deve-se identificar as caracteristicas referentes a autonomia: adaptabilidade,
definida pela diminuigdo dos custos e maior agilidade na tomada de deciséo,
aumento da diversidade, que viabiliza a geracdo e a implementagdo de novas
idéias; o aprendizado e a redugéo de erros, referentes a capacidade de obscrvar
as conseqiiéncias de sua conduta e ajustd-la de acordo com os propésitos
desejados; e solugdo de conflitos, caracterizada pela velocidade e nao
propagagéo da discordia. No caso dessa pesquisa, releva-se o que diz respeito a
cada uma das fun¢des do PCP, objeto da analise.

A cooperagdo depende de uma postura aberta e cordial, que depende de
algumas posturas de gestdo. O ambiente cooperativo também estd ligado a alguns
mecanismos que estimulem o encontro entre as pessoas e, fortemente, da
existéncia do espirito de equipe. A exaltagdo do valor individual &, certamente, um
inibidor da cooperagéo. A facilidade de acesso as informagdes, a existéncia de
oportunidades de crescimento, a interag&o com o ambiente externo, a expansao
dos limites da empresa e para além da empresa, fazem perceber a conveniéncia
do ambiente cooperativo como condigio de competi¢do ou de sobrevivéncia.

Agregacgao significa sedimentagdo do que se aprende e a formacgdo de
agregados que assumem a condicdo de individuos, estabelecendo relagcdes
sinérgicas. E dar condigdes de aplicagiio ao resultado da construgdo feita no
ambiente autdnomo e cooperativo. A analise teve como ponto principal os quesitos
apreendidos e que se tornaram instrumentos com real possibilidade de melhoria.

Sao as novas praticas, 0s hovos conhecimentos, prontos para o uso.
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A auto-organizagdo é a realizagdo dos ganhos. Significa integrar um novo
estagio evolutivo ao PCP da organizagao. Foi necessario analisar a situagdo numa
visdo longitudinal de tempo (antes e depois). O lapso de tempo considerado nao
sera definido aqui, pois pode estar ligado a uma nova postura de gestdo ou talvez
a uma mudanga de controle da empresa, novos mercados ou qualquer outro
aspecto de grande significado. Mudangas organizacionais decorrentes de agéo
externa pontual e deliberada (como a agéo de trabalhos de consultoria) devem ser
destacadas e nao se constituem, necessariamente, em aute-organizagao.

Ao final, foi realizada a descri¢gdo de uma experiéncia, incorporada a pratica
do PCP. Foi observada através da pesquisa, a detecgdo de solugdes técnicas e
organizacionais, passiveis de generalizagdo e da conseqliente incorporagdo a

literatura. Conforme a figura a seguir:

Projeto do produto Definigdo das necessidades de produtos finais
Projeto do processo Cilculo das necessidades de material
Definicdo das quantidades Definigdo de prazos, capacidades e ajustes

Liberagdo de ordens
Controle

Autonomia — Cooperagdo — Agregacéo — Auto-organizacéo

Figura 3: Esquema de analise dos dados
Fonte: Interpretagao da pesquisadora
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4 O AGLOMERADO PRODUTIVO MOVELEIRO DO NORTE DO
ESTADO DE SANTA CATARINA

Para Kaesemodel (1990) o parque industrial moveleiro da regido norte do
Estado de Santa Catarina, originou-se nas primeiras décadas do Século XX,
fundamentado na existéncia de recursos naturais abundantes na regido,
principalmente, a araucaria. Isso, aliado & habilidade do colono artesao
marceneiro, imigrante europeu, radicado na area a partir de 1873, com a fundagao
da Col6nia Agricola de S&o Bento.

Essa colbnia deu origem a cidade de Sao Bento do Sul, bem como a todas
as outras cidades da microregido do Alto Vale do Rio Negro, como os municipios
de Rio Negrinho e Campo Alegre. Denk (2000) afirma que as cidades citadas
compdem o aglomerado produtivo moveleiro do norte do Estado de Santa
Catarina.

O desenvolvimento do processo industrial moveleiro ajudou a constituir um
dos principais centros industriais do Estado, cujos fatores foram determinantes
desde o inicio da colonizagio. Kaesemodel (1990) aponta os fatores que
catalisaram o processo, transformando a economia local:

a) A abundéancia de matéria-prima, araucéaria e outras madeiras proprias
para atividades comerciais que estimulavam o exercicio da marcenaria;

b) A participag&o de grande parte dos colonos no processo de extragao e
beneficiamento da erva-mate nativa na regifo, que melhoravam seu

poder aquisitivo;
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c) A intensa extracdo de madeira para exportagdo teve como
conseqiiéncia o actimulo de rejeitos, o que induziu os proprietarios de
algumas serrarias e os artesdos aproveitarem a matéria-prima rejeitada,
produzindo pequenos artefatos em madeira; e

d) O pioneirismo e a garra com que o0s colonizadores se empenharam pela
conquista do espago geografico como socioeconémico.

Entretanto, Kaesemodel (1990) enfatiza o fato de que até a Segunda
Guerra Mundial o processo industrial moveleiro, apresentou desenvolvimento
lento, baseado em pequenas oficinas de marcenaria de fundo de quintal, aliado a
exploragéo da erva-mate.

Apds a Segunda Grande Guerra, comegou um novo ciclo econdmico e o
desenvolvimento industrial. Para Lanzer; Casarotto e Cunha (1997) na microregido
do Alto Vale do Rio Negro, a comercializagdo de madeira continuava a ser o
suporte nos primeiros anos da nova fase econémica, visto a crise enfrentada pelos
produtores de erva-mate.

Sao Bento do Sul nessa época, ja se constituia como um municipio
industrializado, onde, aléem do segmento moveleiro, desenvolveram-se setores
metalargico, cerdmico, téxtil e de alimentos, que passaram a atender o mercado
interno em desenvolvimento e instalando indistrias para substituir as importagdes.

Nos anos do chamado, “milagre econémico”, ocorreram muitas mudangas
estruturais na industria moveleira, principalmente, quanto ao aumento da
demanda, de acordo com Mafra (1993). Tanto que a partir da década de 70,

muitas empresas do ramo aumentaram seus investimentos, vislumbrando a

exportagéo.
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Segundo Mafra (1993, p.71) "as empresas dessa regido entraram nos anos
70 com disponibilidade de capitais, através da captacdo de empréstimos
externos”. Porém, a capacitacdo de mao-de-obra era inexistente, nesse periodo.
Tanto que em 1977, o SENAI, se instalou na regido, inaugurando o Centro de
Treinamento. Ainda nessa década foi criada a Fundagéo de Ensino, Tecnologia e
Pesquisa (FETEP), por meio de lei municipal em Sao Bento do Sul. Apesar dessa
preocupacdo com a qualidade, Bercovich (1993, p.30) comenta que a
“capacitagdo ndo conseguiu acompanhar as transformacgdes com a implantacao
de novas maquinas e equipamentos, além da elevag¢ido do nivel de qualidade
exigido no processo de internacionalizagao”.

A partir da década de 80, Lanzer; Casarotto e Cunha (1997) mencionam
uma forte reestruturagdo produtiva, econdmica e social, que exigiu modelos mais
flexivels de producdo, cuja preocupacdo estava na reducfio de custos e na
exceléncia da qualidade. A riqueza natural das matérias-primas regionais e a
estrutura de mdao-de-obra do setor moveleiro nos seus primeiros tempos,
multiplicaram os estabelecimentos, o que constituiu para Sao Bento do Sul, Rio
Negrinho e Campo Alegre, um fator de economia de aglomeracao.

Quanto & necessidade de maéao-de-obra especializada, em 1982, foi
organizado o Curso de Tecnélogo em Moéveis e Esquadrias, correspondente ao
ensino médio da época. Ainda deve-se destacar o convénio FETEP/UNIVILLE,
que trouxe para S&o Bento do Sul o Curso Superior de Administracdo de
Empresas (DENK, 2000).

| Contudo, nessa mesma década, conhecida como a "&poca dos pacotes”, a

crise econdmica levou muitas empresas da regido a faléncia. Surgiram, entdo, as
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dificuldades decorrentes do aumento da concorréncia que estava mais adaptada
as exigéncias do periodo. Denk (2000, p. 79) afirma que “o polo moveleiro
sdobentense afasta-se do padrao de produgao nacional e, adicionado a esse fato,
a crise econdmica brasileira conduziu o setor moveleiro para uma das piores
crises da sua histéria”. |

Como uma tentativa para driblar a crise econémica, Lanzer; Casarotto e
Cunha (1997) apontam o incremento das exportagtes, com a criagao das
agéncias de exportagdo. Ressalta-se que essas empresas desempenharam um
papel central no movimento exportador das empresas da regido.

Essas agéncias ndo s6 promoviam (agenciavam) a exportagdo, mas
também participavam como agentes de importagéo e difusdo de conhecimentos
tecnolégicos, atuando como divulgadores de informagio, de novos
conhecimentos, de novas técnicas e de novos desenhos e produtos.

De acordo com Denk (2000), as dificuldades s6 comegaram a serem
superadas no fim da década com a vontade de exportar e o interesse do préprio
importador.

Por esta razdo, na década de 90, foi intensificada a exportagdo. Com a
implementag¢éo do Plano Real, em 1994, a industria moveleira da regigo voltou a
crescer, devido ao aumento do poder aquisitivo dos brasileiros. Porém, segundo
Denk (2000), o ramo de méveis de alto padrio exportava 100% de sua produgéo,
impossibilitando o atendimento do mercado interno. Destaca-se que, embora as
exportagfes estivessem em seu ponto maximo, a supervalorizagio do cambio
tornava esta atividade cada vez menos lucrativa, sendo que este quadro sé foi

alterado em 1999, com a desvalorizagdo do cAmbio.
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De um modo geral, Denk (2000, p.82) descreve o panorama da indastria
moveleira da regido. “As empresas concretizaram nos anos 90 um processo de
moderniza¢éc tecnolégica e expansac das exportagdes. Esforgos continuos na
melhoria da qualidade e produtividade vém mantendo as posigdes competitivas
das empresas”.

Denk (2000) ainda comenta que nessa mesma década, surgiram iniciativas
promissoras de parcerias (empresas, instifuigdes de ensino, bancos de fomento e
governo), objetivando aumentar o desempenho industrial do aglomerado.

Lembrando que as cidades que comp&em o aglomerado se destacam, cada
vez mais, pelas suas tradigdes e relagbes sociais intensas, dando impulso a
difusdo técnica da sua vocagdo moveleira.

Atualmente, segundo o sife Portal Moveleiro, Sdo Bento do Sul, Rio
Negrinho e Campo Alegre, constifuem o principal aglomerado exportador do pais,
respandendo por metade das vendas de méveis brasileiros ao exterior,

O polo moveleiro de Sao Bento do Sul possui, aproximadamente 170
empresas, com elevada concentragdo de médias e grandes empresas. Estas
empresas destinam cerca de 80% da predugao para o mercado externo, composta
quase que, exclusivamente, por méveis residenciais de madeira pinus..

De acordo com dados do Ministério do Desenvolvimento, Indistria e
Comércio Exterior (MDIC), o setor moveleiro juntamente com ¢ madeireiro, forma
0 segundo maior gerador de empregos do pais com cerca de 800 mil postos de
trabalho. O aglomerado da microregido do Alto Vale do Rio Negro emprega cerca
de 7,2 mil pessoas. As indlstrias de moveis respondem por 36% da

movimentacido econdmica do municipic de S&o Bento do Sul, sendo este
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municipio responsavel pela 122 maior arrecadacéo de Imposto de Circulagéo de
Mercadorias e Servigos (ICMS) do Estado catarinense.

As exportagbes moveleiras de Santa Catarina tiveram incremento de
21,29% no primeiro semestre de 2002, comparado ac mesmo periodo de 2001. O
Estado catarinense vendeu US$ 1078 milhdes em moéveis no primeiro semestre
de 2002, segundo o Ministario do Desenvolvimento, Indistria € Comércio Exterior
(MDIC). Os méveis de madeira ocupam a 42 colocagéo no ranking dos produtos

mais exportados por Santa Catarina.

4.1 APRESENTAGCAOC DA EMPRESA OBJETO DE ANALISE

A Empresa objeto de andlise comegou suas atividades no ano de 1979, na
cidade de Sao Bento do Sul, de modo informal, trabalhando com lixagdo de
parqués, no proprio quintal da residéncia do fundador. Com a compra de alguns
madquinarios deu inicio a producéo de cadeiras e escrivaninhas. No ano de 1985 a
Empresa se formalizou, tornando-se uma sociedade limitada (ltda.), nessa época,
atendia apenas o mercado interno, fazendo méveis em madeira de imbuia.

Coordenada a histéria do aglomerado produtivo em 1992, a Empresa
comegou a exportar, em parceria com as agéncias exportadoras, que fazem o
contato e a negociagdo com os compradores internacionais. Nessa mesma &poca
a produgdo deu enfoque apenas a camas e beliches, feitos de acordo com a
necessidade do cliente, ou seja, customizado. Por esta razdo, a Empresa néao

possui um portifélio de produtos. Toda sua produgéo é exportada, ficando muitas
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vezes, refém de oscilagbes cambiais e dependente das agéncias exportadoras. E
possivel encontrar moveis produzidos por esta Empresa na Irlanda, Canada,
Franca, USA e Ameérica Central.

Atualmente, a Empresa conta com 168 funcionarios efetivos em seu parque
fabril, mais 10 funcionarios temporarios, que sdo contratados de acordo coni 0
nimero de pedidos. Existe também a terceirizagdo de operagdes (tornearia, e
lustracao de pegas curvas), essa terceirizacéo é realizada em parceria com uma
empresa localizada na mesma regido, caracterizando a proposta de interag¢éo
entre as empresas participantes do aglomerado produtivo.

A Empresa conta com dois parques fabris, os dois localizados em Sao
Bento do Sul. O pioneiro, agregado ao escritorio, possui 5400 m? de area
construida. Ha trés anos os proprietarios decidiram expandir, comprando uma
nova area de 600m® Porém, com a valorizagdo da moeda nacional, o Real, em
relagdo ao Dodlar, as finangas da Empresa, do aglomerado, bem como de tantos
outros setores fabris brasileiros, ficaram fragilizados. Essa crise fez com que a
mudanca de /ayout da fabrica andasse a passos mais vagarosos, visto a
diminuigdo drastica de pedidos e a diminui¢do dos valores recebidos nas vendas,
em decorréncia da conversido cambial.

A madeira utilizada para a produgdo é o pinus, que é comprada de duas
formas: madeira bruta, adquirida na regido de Sac Bento do Sul, correspondendo
a 35,5% do total consumido no processo fabril; € madeira beneficiada, comprada
na Argentina, por um prego 20% menor do que no mercado nacional, responde
por 64,5% da madeira empregada na produgao de camas e beliches.. O consumo

médio mensal de madeira esta na ordem de 811m® de madeira beneficiada vinda
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da Argentina e 450 m® de madeira bruta vinda da regido, totalizando o consumo
médio mensal em 1.261 m® de madeira. A matéria-prima € comprada da Argentina
dessa forma, por que possui um padrdo que muitas vezes nao atende a
necessidade do produto a ser fabricado e, também por atrasos e irregularidades

nas entregas, mas sob a otica de custos, se torna mais vantajoso.

4.1.1 Sistema de produgéao

O sistema produtivo dessa Empresa € extremamente flexivel, visto que o
pais ou loja compradora possui uma norma e um sistema de controle de compras.
Por exemplo, todos os moveis vendidos aos EUA devem estar de acordo com a
Norma Tecnica de Seguranga ASTM F 1427-01. Visto as exigéncias de cada
comprador, ndo existe necessidade de estoque de produtos acabados. A Empresa
possui apenas um estoque de seguranga de 50m® de madeira bruta e os demais
insumos, (cola, ferragem, pinos, parafusos e papeldo para as embalagens),
possuem um estoque maior. O inventario desses insumos esta em processo de
contagem, pois a Empresa esta implementando um sistema de custos e uma nova
politica de estoques. Por esta razdo, no periodo da pesquisa ndo havia
informagdes exatas sobre as quantidades.

Dessa forma, considera-se que a produgio dessa Empresa é “puxada”, ou
seja, possui um sistema de produgio puxada: que parte do principio de que se
produz somente o necessario a partir do pedido planejado, com as vendas ja

realizadas, garantindo estoque zero de produtos acabados.
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As vendas se iniciam por meio das agéncias exportadoras, que fazem o
contato com os compradores estrangeiros. Definido o pedido, essas agéncias
buscam no aglomerado produtivo moveleiro empresas que fagam determinadas
pecas. Com isso as empresas selecionadas sao convidadas a apresentarem seus
protétipos e custos; a que estiver mais adequada sera a escolhida para fornecer o
pedidé solicitado pelo comprador.

A partir dessa conduta, a Empresa em analise elaborou seu processo
produtivo, potencializando suas competéncias e terceirizando as ativigades para
quais n&o possui maquinario, ou que demandam muito tempo. Por este motivo &
evidenciado o maquinario disponivel ha Empresa, bem como a méo-de-obra
necessaria a producio e as metas de produtividade para as maquinas que sao

“‘gargalos de produgéc”, conforme o quadro 8:



Controle Maquina N° de Pessoas Meta

52 Bancada de Embalagem 1

53 Bancada de Embalagem 2

54 Bancada de Embalagem 3

50 Bancada de Ferragem 1

51 Bancada dg Ferragem 2

56 Bancada de Serigrafia 3

11 Banco Acab 1

36 Banco de montagem 3
48 Destopadeiras 01%/B/C/D 10
42 Esquad. e Fur. Afama-37 2 3000 pes/dia
8 Esquadr. Dupla- 8 2

12 Esquadr. e fur.- 14 2 2700 pes/dia
9 Fresa Copiadora- 11 1 1500 pes/dia
3 Fur. De topo Afama- 34 1

58 Fur. estrado Horizontal 48 1

29 Fur. Manual 1

14 Fur. Mudltipla- 16 1

25 Fur. Miltipla Maguimével- 19 1 3000 pes/dia
6 Fur. Oscilante- 7 2

49 Furadeira automatica suporte 1

57 Furadeira estrado Vertical 43 1

27 Furadeira p/ varéo — 23 1

28 Lix. de bordas- 24 3 4650 pes/dia
10 Lix. de canto- 27° 2

18 Lix. de canto- 27B 2

22 Lix. de Contato- 13 3

13 Lix. de contato- 28 3

26 Lix. de Disco- 36 1

38 Lix. de Escova-35 1

39 Lix. Horizontal-29 1

5 Lix. Maguimével-30 2

4 Lix. Vertical- 212 1

20 Lix. Vertical- 21B 1

2 Lix. Vertical- 21C 3
44 Moldureira 4 faces 3A 2
45 Moldureira 4 faces Master plus 2

33 Plaina — 02 2

34 Prensa carrossel — 09 2

15 Respigadeira- 5° 1 210 pesihr
16 Respigadeira e Furadeira- 5B 1 168 pes/hr
32 Serra circular- 22 1

23 Serra circular ¢f avango- 4A 2

30 Serra fita- 10 1

9 Tupia - 39 1

Quadro 8: Lista do maquinério e necessidade de m&o de obra
Fonte: Dados primarios
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Para se adequar a variagdo constante de demanda e especificagdes do
produto, foi encomendado a uma empresa local que presta servigos em sistemas
de informagdo, um software com plataforma microsoft access que possui a
capacidade de fornecer todas as informagdes necessarias desde o recebimento
do pedido até a liberagdo dos produtos acabados. Facilitando assim, todo o
processo produtivo, pois ao alimentar o sistema com as especificagdes do
produto, a quantidade e prazos de entrega, é calculado todo o planejamento e
programacao da produgdo. Conforme a bibliografia, o processo produtivo tem
como “espinha dorsal” o planejamento, programagio e controle da produgio,

dando estrutura e forma a todo o processo.

4.1.2 Caracterizagao do Planejamento da Produgéo

Conforme exposta anteriormente, na revisdo bibliografica, a etapa do
planejamento envolve aspectos relativos ao projeto do produto, caracteristicas do
produto em si; projeto do processo evidencia o caminho que o produto percorre no
processo produtivo; e definicio das quantidades a serem produzidas. Sendo
assim os produtos fabricados na Empresa objeto de analise sao camas e beliches
de pinus, feitos sob medida para cada pedido.

O projeto do produto, ndo & concebido pela Empresa, pois essa nem possui
um setor de design ou projetos. Seus produtos sdo desenvolvidos por meio de
amostras vindas do comprador, as mesmas so transcritas na forma de desenho

técnico pela Empresa (vide anexo 1), definindo todas as especificidades do
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produto, tais como, as medidas e necessidades de matéria-prima. A partir disso, a
Empresa fabrica apenas um protétipo, o qual é enviado ao comprador, juntamente
com a proposta que pode ser negada ou aceita. Caso a proposta seja aceita inicia-
se o projeto do processo e as demais etapas do PCP. O organograma abaixo

ilustra as etapas envolvidas no do projeto do produto na Empresa.

Envio da amostra pelo comprador

v

Confecgio do desenho técnico

v

Anadlise de custos/quantidades

1]

Produgéo do protétipo

|

( Envio do protétipo e da proposta ac )
comprador

( Proposta negada } ( Proposta aceita
P

}

Iniciagao das demais etapas do PCP

Figura 4: Organograma do projeto do produto
Fonte: Dados primarios

A partir do aceite do comprador, é dado inicio as demais etapas do PCP,
primeiramente com a programa¢do da produgdo. A Empresa elabora um

documento chamado “Composi¢ao do Produto” (vide anexo 2), nesse documento
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& descrito todo o processo fabril empregado para o produto atender as exigéncias
e especificidades ja apresentadas no projeto do produto. Os processos de cada
peca que compde o produto sdo expostos separadamente, ja mostrando seus
cbdigos correspondentes e seus nimeros de controle.

Nessa etapa que séo identificados quais processos serao terceirizados,
geralmente apenas o torneamento de pecas curvas e a pintura com verniz das
mesmas. Porém se existir um grande pedido que ultrapasse a capacidade do
maquinario, outros processos também podemn vir a ser terceirizados. .

A estrutura de produgao, ou seja, todos os processos fabris envolvidos na
confecgdo dos produtos, sdo os mesmos, embora exista diferengas nos produtos,
0 magquinario envolvido e as rotinas de producgéo, sao idénticos. Apresentados da

seguinte forma:



Madeira Bruta Madeira
beneficiada
v
Cortefadequag&o
Lixagao
v
Furagcae
v
Selegéo
¥
Acabamento
Y
Montagem . Torneamento
terceirizado
L 4 /
Selador
L\ 4
Lixagao
L 4
Verniz (plana) Verniz (pega curva
terceirizada)
1L Y
Embalagem Embalagem

Figura 5: Organograma do projeto do processo
. Fonte: Dados primarios
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A terceira e Ultima etapa do planejamento da produgdo, diz respeito a
definigao de quantidades de produtos finais. Na Empresa essa quantidade baseia-
se na demanda reai, de pedidos ja oficializados. Por esta razao, ndo é realizado o
célculo de estimativa na demanda, pois todc o processo produtivo baseia-se nos
contatos de compra realizados pelas agéncias exportadoras, o que pode-se
afimar & o consumo médio mensal de madeira, na ordem de 1.261 m®. Como ja
foi citado, o estoque de produtos acabados ndo existe e o estoque de matéria-
prima resume-se a elementos de montagem e alguns metros quadrados de
madeira bruta.

Terminado o projeto do processo € iniciado o “ajuste fino” da produgéo, por

meio da programagao e controle da produgéo.

4.1.3 Caracterizacdo da Programacao e Controle da Producao

A programagdo esta relacionada a definigdo do nimero de produtos a
serem fornecidos, ao caiculo da necessidade de materiais, data de disponibilidade
dos mesmos, definigdo dos prazos, capacidades e ajustes e a liberago das
ordens de produgéo.

A Teoria aponta como controles principais: os controles de qualidade, de
custos, da produgdo em si e da movimentagao de materiais. Neste sentido, no

presente item, também serdo explicitados os aspectos de controle observados.
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A definicdo das necessidades de produtos finais esta diretamente vinculada
a terceira etapa do planejamento da produgio: a definigdo de quantidades de
produtos finais, ou seja, sera a quantificagao de cada produto a ser produzido.

Por meio do software utilizado na Empresa, as necessidades de produtos
finais, bem como as etapas seguintes da programacéo; sdo calculadas no inicio
do precesso, quando o sistema & alimentado com o novo pedido.

No momento em que o primeiro desenho é feito (no projeto do produto), as
cotas, medidas e especificagbes da matéria-prima ja sdo calculadas. No momento
em que o pedido é consolidado e a quantidade de produtos é apresentada, da-se
inicio ao calculo de todos os insumos necessarios a fabricagao.

Fornecida a data de entrega da encomenda, o préprio sistema prioriza a
ordem dos pedidos, considerando fatores como: tempo de produgao, prazo na
entrega da matéria-prima necessaria e gargalos de produgéo. Essa “priorizagao” é
realizada quando chegam novos pedidos, e & com base nela que o sistema emite
também a programacao da producgao diaria, emitindo todos os dias apds as 18:00
horas, a programacgéao do dia seguinte.

A programacao diaria s6 & possivel por existir um grande controle na
produgédo. Com a “prioriza¢ao” concluida, sdo emitidos os ltinerarios (vide anexo
3), que, de acordo com a literatura seriam as ordens de producgédo. Desde o inicio
da produgéao, ou seja, no depédsito de madeira, sdo separados os lotes acs quais
serao destinados a uma determinada peca que compée o produto, ja estimando a
necessidade de matéria-prima para a produgao do nimero de pegas necessarias
a produgdo. Nesse momento é afixado junto ao lote o seu ltinerario

correspondente. O ltinerario caracteriza: o nome e cédigo da pega a ser fabricada,
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quantidade de peg¢as, dimensionamento, nimero do lote, cédigo de barras
(identificacdo) do lote, cédigo de barras do produto final e cédigo de barras de
cada operag¢ao a ser realizada.

O cadigo de barras das operagdes de produ¢do & um dos maiores métodos
de controle da empresa, pois no momento que o operador recebe o lote de pegas,
deve, registrar no microcomputador o codigo de barras da operagao que ira
desempenhar, com o uso de uma leitora optica.

Essa conduta do operador permite a Empresa identificar no fim de cada
jornada de trabalho, a produtividade de cada maquina ou operador, o tempo
empregado para a fabricagao de cada lote, a quantidade de refugo gerado em
cada operagao, rastreamento de nac conformidades e a produtividade total da
Empresa.

No entanto, esse controle ndo se faz presente nas operagdes terceirizadas,
pois a empresa que realiza as operagdes, ndo possui microcomputadores
disponiveis para cada operagao, muito menos um sistema de controle que faz uso
do cédigo de barras. E extremamente importante a confianca e relacao de parceria
existente entre essas duas empresas, pois o produto acabado na empresa
terceirizada, vai direto para a expedi¢do, nao passando por nenhum controle da
empresa que terceirizou as operagdes.

Ja no controle de qualidade, nao existe um departamento ou um funcionario
responsavel, pois todos o0s empregados dessa Empresa devem estar
comprometidos com a qualidade, analisando em cada pec¢a se existe alguma nao
confqrmidade. Na operagao “sele¢do” (vide quadro 8), sdo escolhidas as pecas

em madeira aptas para serem utilizadas no processo fabril. As que possuem
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grandes nés, rachaduras ou qualgquer outra ndo conformidade, sdo utilizadas para
a produ¢do de peg¢as menores, onde o defeito &€ extirpado. Qutra operagéo

fundamental, a "embalagem”. Nessa etapa o controle final do lote € realizado.
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5 AS CARAC'[ERiSTICAS MOLDADORAS DO PLANEJAMENTO,
PROGRAMACAO E CONTROLE DA PRODUCAOC A LUZ DA
TEORIA DA COMPLEXIDADE

Este capitulo visa identificar as caracteristicas moldadoras, do
planejamento programagéo e controle da produgdo da Empresa objeto de analise,
por meio da identificagdo e andlise das contingéncias do aglomerado produtivo
moveleiro, que influenciam diretamente a empresa e seu PCP. Para tanto, e
necessario descrever as interagdes dos sistemas aglomerado produtivo versus
empresa, para posteriormente dar maior enfoque as interagdes que influenciam o
planejamento programac&o e controle da producéo.

A Empresa objeto de analise & um sistema complexo auténomo, inserido
em um aglomerado produtivo. Por esta razdo essa autonomia se limita as rotinas
dentro da Empresa, pois o0 relacionamento dela com compradores, fornecedores,
empresas parceiras (terceirizagéo), fontes de crédito e ensino e capacitagdo dos
funcionarios, dependem das agdes do aglomerado. Dessa forma a autonomia da
empresa influencia e é influenciada pelo aglomerado produtivo.

A cooperagéo surgiu devido a forte influéncia das origens étnicas comuns, e
o clima industrial que envolve os municlpios integrantes do aglomerado produtivo.
O espirito de cooperagdo entre as indlstrias 14 localizadas; promoveram a criagao
de diversas instituigbes que ajudam a impulsionar o desenvolvimento local.

Existe um clima industrial na regido, e o desenvolvimento de multiplos

espagos para a cooperacao entre as empresas. Apesar das condigdes reais de
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cooperagédc entre as empresas, muitas vezes o espirito de desconfianga e
competicdo é presente.

Mesmo com incertezas quanto a plena cooperacgéo, existe uma vasta troca
de experiéncias e 0 estabelecimento de diversas parcerias. Na realizagdo de
workshops e reunifes, o0s representantes das empresas compartilham
conhecimentos e novas praticas, com o objetivo de agregar experiéncias. Dessa
forma, as empresas aumentam seu know-how, sem necessariamente passar por
tentativas ndo exitosas, perdendo tempo e recursocs. '

Diante do exposto, a agregagdo do conhecimento compartilhado e sua
aplicagdo, conferem a Empresa constantes mudangas. Mesmo que essas
mudangas sejam pequenas e simples, as alteragGes resultantes no processo de
gestao e fabricagcéo proporcionam a Empresa a capacidade de auto-ocrganizagao,
muitas vezes antecedendo ou minimizando interferéncias negativas, ou

aproveitando oportunidades vislumbradas por seus parceiros.

5.1 ANALISE DO PLANEJAMENTO DA PRODUGAQ

A Empresa objeto de analise concede aos seus funcionarios grande
autonomia. Visto o baixo nimerc de niveis hierarquicos, existe um gerente de
producdo e logo acima o diretor proprietario da Empresa. Por esta razao, todos os
funcionarios necessitam de grande independéncia para a realizagdo de suas

atividades e principalmente, na sclugéo de problemas.
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Por esta razdo, os individuos sdo incentivados constantemente a tomarem
atitudes proativas, antecedendo problemas na produg&o. Isso € realizado visto a
falta de controle por parte da geréncia de produg&o. Neste caso, os individuos do
setor tém autonomia para executar os procedimentos necessarios a correcéo de
um problema. Agindo em conjunto, os individuos usufruem momentos 'de
cooperagdo na busca pela agregagdo para que a nova ordem do sistema seia
estabelecida.

O projeto do produto, etapa que inicia o planejamento da produgéo, sofre
influéncia direta do meio onde a Empresa esta inserida, o aglomerado produtivo.
No momento em que é emitido o pedido, o projeto do produtc em forma de
amostra, ja vem elaborado pelo comprador, entregue pela agéncia exportadora.
Cabe aos funcionarios, transcrever o produtc em forma de desenho técnico e
adaptar as especificidades da amostra para a realidade da Empresa, embora
existam exigéncias dos compradores, ha uma liberdade para a adequacao.

Essa limitacdo da Empresa em relagdo a concepgao da idéia do produto,
cerceia o desenvolvimento criativo dos funcionarios e também restringe o
aparecimento de novas habilidades e competéncias dentro da Empresa. Diante
disso, o principio da autonomia da Empresa no que tange ao projeto do produto &
infimo.

Outras empresas do aglomerado produtivo desenvolvem os projetos de
seus moveis. Para tanto, criam uma drea de design dentro da empresa, ou fazem
uso das redes colaborativas dentro do aglomerado, por meio de instituicbes

especificamente da area de design.
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No caso da Empresa em estudo, essa cooperacdo € dispensada, porém
estdo sendo desenvolvidos projetos para promover uma linha de produtos
desenvolvidos dentro da Empresa. Essa nova conduta tem como objetivo a
criacdo de uma nova habilidade empresarial. Com a cooperagio das instituicdes
competentes, funcionérios da Empresa serdo capacitados para desempenharuas
habilidades necessarias ac novo projeto, agregando assim, mais competéncias
essenciais para o desenvolvimento tanto do préprio individuo, quanto da empresa.

Dessa forma, evidencia-se o quadro 9, que apresenta as caracteristicas
moldadoras da etapa “projeto do produto”, de acordo com a Teoria da

Complexidade.

Ordem Recebimento das amostras prontas.
Quando se faz necessaria alguma adaptagdo da amostra
Desordem ao protétipo, os funcionarios, muitas vezes nao realizam a

atividade corretamente.

Autonomia: os funciondrios tomaram a iniciativa para
desenvolver projetos para a criagio de um setor de design.

Cooperacéo: realizagdo de reunides mensais para discutir
além de outras pautas, esse projeto, inclusive com
Organizagio funcionarios da area de producio.

Agregacao: aliada a instituicdes competentes, a Empresa
comeca a adquirir as habilidades necessarias para a
consolidacéo desse projeto.

Auto-organizagfo: existem esforgos para conseguir adaptar
as amostras as limitagdes fabris e o desenvolvimento de um
espago para criagdo de produtos, setor de desenho,
concebendo assim, sua primeira linha de moveis.

Quadro 9: Andlise dos dados — projeto do produto
Fonte: Dados primarios

Embora existam esses limitantes no desenvolvimento do produto, o projeto
do processo € parcialmente independente do aglomerado produtivo, pois a

Empresa determina o roteiro de producio, escolhendo dentre suas opgdes, a
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terceirizagdo. Essa terceirizagdo surge pelo estabelecimento de parcerias das
empresas pertencentes ao aglomerado, no caso a Empresa ndo adquiriv o
magquinaric necessario a execugao de algumas atividades, necessitando de outra
empresa para o seqlenciamento da predugao.

Apesar disso, os funcionarios da Empresa sao muito cooperativos entre si.
Mensalmente existem reunides que sdo realizadas para discutir a respeito do
desempenho individual e do grupo, as metas a serem alcangadas, o controle de
custos e despesas. Essas reunides mensais possuem dois propésitos basicos: a
busca por maior qualidade dos produtos e melhoria continua dos processos e
pessoas, tudo com um grande controle nos gastos.

Uma das idéias propostas por um funcionario, foi o “rodizio de postos de
trabalho”, onde semestralmente os funcionarios da fabrica trocam de fungao.
Segundo o gerente de produgdo, essa proposta, depois de agregada pela
empresa, teve um &timo resultado, pois os funcionarios tornaram-se mais
motivados a aprender novos procedimentos e processos, comegando a entender o
processo produtive como um grande sistema. O compartiihamente de informagdes
fluiu com maior intensidade, deixando os funcionarios mais participativos, pois
conhecendo mais a empresa e seus processcs, a colaboragdo tornou-se mais
intensa e valida.

Esse ‘rodizio de postos de trabalho” quandc apresentado em uma das
reunides do Setor Moveleiro de Sao Bento do Sul e Regido, a idéia foi interpretada
por algumas pessoas como algo infactivel. Porém, muitos diretores ou
proprietarios acreditaram na proposta e adotaram em seus parques fabris. Essa

troca de experiéncias & algo normal na Regiéo, a aplicagdo do benchmark é uma
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conduta comum no aglomerado produtivo, visto que o proposito dos mesmos & a
consolidagao de teias colaborativas.

Essas mudangas incrementais nos processos fabris sao determinantes para
o desenvolvimento e sustentabilidade da Empresa. Atualmente, com a crise
cambial, ha grande necessidade de participacdo dos funcionarios da empresa no
processo de tomada de decisdo. Por esta razdo, a Empresa conseguiu evitar as
demissdes, realizando férias coletivas no més de agosto, diminuigao da jornada de
trabalho diaria e diminuigdo de alguns beneficios concedidos aos funcionarios.
Contudo essa participagdo decisiva dos funcionarios s6 & possivel devido a
grande transparéncia das agfes gerenciais da Empresa.

A nova ordem dentro da Empresa, ndo é de longe, a melhor situagédo
desejada pelos funcionarios ou pelos proprietarios, mas € motivo de grande
orgulho, porque s com a colaboragdo e comprometimento de todos, a Empresa
pb&de continuar suas atividades e seus funcionarios garantirem seus empregos.

Nesse contexto a Empresa também deve participar dos processos de
tomada de decis&o no aglomerado produtivo. A crise da variagdo cambial atingiu a
todos os exportadores, isto &, a grande maioria das empresas moveleiras da
Regido. Nas reunides, idéias sao expostas, solugdes sao consideradas. Tudo para
minimizar os efeitos devastadores da crise.

Com isso, é apresentado o quadro 10, que explicita as caracteristicas que
moldam os projetos dos processos na Empresa, sob as consideragfes da Teoria

da Complexidade.
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Ordem Determinacdo e execugdo do roteiro de produgdo; para
cada produto é descrito o projeto do processo.
Desordem Necessidade de mudangas constantes para a conquista na

exceléncia na qualidade e diminui¢do dos custos.

Autonomia: liberdade dos funcionarios do parque fabril,
interagirem e alterarem a descrig&o do projeto.

Cooperagio: realizagdo de reunides mensais, para discutir
o desempenho e novas idéias para a melhoria dos
processos. Intenso intercAmbio de informagdes e
Organizagéo conhecimen*os praticos.

Agregacao: as sugestoes quando relevantes e factiveis, s&o
implementadas pela geréncia, tornado os funcionarios mais
motivados a desempenhar suas atividades e ensinar suas
experiéncias aos demais.

Auto-organizagdo: com as mudangas sugeridas e
implementadas, a nova descri¢do dos projetos traz ganhos
na qualidade e, sobretudo, senso cooperativo entre os
funcionarios.

Quadro 10: Analise dos dados — projeto do processo
Fonte: Dados primarios

Diretamente influenciada pela diminuicdo da demanda, a definigdo das
quantidades & algo que também depende dos contatos realizados pelas agéncias
exportadoras. A subordinagdo a estas empresas torna todo o planejamento da
produgdo extremamente flexivel e algumas vezes sem valor a médio e longo
prazo. Este sistema impossibilita prever a necessidade de material para o préximo
semestre, impedindo o aumento do estoque de matéria-prima, para alcangar
ganhos em escala e projetar estrategicamente sua demanda.

Por esta raz&o os funcionarios da area administrativa estdo planejando
algumas solugbes para este problema. De forma cooperativa, idéias estdo
surgindo, os funcionarios dessa area, possuem uma boa formagao académica,
todos graduados e alguns com especializagdes ou mestrados. A grande
capacitagdo dos mesmos facilita a troca de conhecimentos, com isso emergem a

todo o momento possiveis solu¢des para o problema da demanda.
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Muitos projetos ja foram escritos e entregues aos proprietarios. Segundo o
gerente de produgdo, que & um dos donos da Empresa, as sugestdes
apresentadas, tém grande possibilidade de aumentar as vendas e diminuir a
dependéncia das agéncias exportadoras. Porém todos os projetos oneram gastos,
que infelizmente, segundo ele, ndo podem ser despendidos agora.

Dentre as sugestdes propostas para 0 inicio da desvinculagao das agéncias
exportadoras, algumas merecem destaque:

a) Contratacdo de representantes diretos nos paises onde a marca ja é

conhecida;

b) Apresentagdo da marca e seus produtos em feiras e exposigdes

internacionais de moéveis;

c) Desenvolvimento de um contato direto com as empresas compradoras

de seus produtos;

d) Criagdo de aliancas estratégicas com empresas do ramo nos paises que

j& importam os produtos; e

e) Desenvolvimento de uma linha de produtos, com design préprio.

Mesmo com a estagnacgdo dos projetos, os proprietarios da Empresa estéo
buscando dentro do aglomerado, parceiros para a consolidagdo das idéias, ou até
mesmo o aprimoramento e posteriormente sua implementagao. A busca por uma
nova ordem é necessaria e vital aos negécios da Empresa, tanto que mesmo em
dificuldades financeiras, os funcionérios e proprietarios ndo desistem das idéias.

QOcorre exatamente o contrario, eles estdo buscando incessantemente a
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diminuicdo dos custos e solugbes inovadoras para a resolugdo de problemas e

com isso o estabelecimento de uma nova ordem.

Portanto sdo explicitadas nesse momento no quadro 11, as caracteristicas

moldadoras que definem as quantidades de produtos na Empresa, de acordo com

a Teoria da Complexidade.

Ordem

Estabelecimento das quantidades produzidas, em fungéo
da capacidade instalada e da demanda.

Desordem

As oscilagbes nas vendas feitas pelas. agéncias
exportadoras.

Organizagéao

Autonomia: desenvolvimento de projetos pela area
administrativa, com intuito de aumentar as vendas e
minimizar a dependéncia das agéncias exportadoras.

Cooperacao: semelhante a um brainstorm, os individuos se
reinem, normalmente apdés o horario de trabalho, para
gerar idéias a respeito dos problemas mais relevantes a
area.

Agregacgao: nessas reunides ja foram levantadas algumas
propostas para a diminuicao da dependéncia das agéncias
e muitas delas ja foram apreciadas pelos proprietarios.

Auto-organizagdo: para o estabelecimento de uma nova
ordem foram sugeridos, desenvolvimento de uma linha de
produtos, estabelecimento de aliangas estratégicas,
representagdo da marca da empresa nos paises onde ja
atua.

Quadro 11: Andlise dos dados — definigdo das quantidades

Fonte: Dadas prirnarios

5.2 ANALISE DA PROGRAMAGAO E CONTROLE DA PRODUGAO

O item aqui apresentando discorre a respeito das n&o linearidades e a partir

disso, a concepgdo de uma nova ordem na Empresa aqui analisada, no que diz

respeito a programagédo e controle da produgdo. A primeira etapa examina a

-
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definicdo da necessidade de produtos finais. Essa necessidade esta vinculada aos
contatos realizados pelas agéncias exportadoras, como foi explicitado no item 5.1.
A relagao de dependéncia em tempos de desvalorizagac da moeda brasileira pode
ser um excelente negdcio, pois a Empresa se dedica apenas a producgéo.
Contudo, em momentos de crise cambial, as empresas necessitam de nov;a\s
formas de negdcio, na tentativa de aumentar o volume de vendas.

A relagao de dependéncia deixou a Empresa em uma “zona de conforto”,
pois nunca necessitou buscar mercados ou se relacionar com clientes. Porém
essa relativa estabilidade precisa ser esquecida, para a Empresa se manter e
posteriormente expandir.

Nos arquivos da Empresa existem relatorios a respeito do consumo de
madeira nos anos anteriores. Os dados do ano de 2002 revelam que foram
utilizados 2.846m* de madeira. Esse nimero corresponde a um pouco mais que o
dobro utilizado no periodo julho 2004 a julho de 2005, na ordem de 1.261m>.

As medidas para romper essa relagdo de dependéncia ja foram
apresentadas no item 5.1, as mesmas também irdo influenciar positivamente a
proje¢cdo da quantidade de produtos finais necessarios ao atendimento da
demanda prevista para o periodo.

As relagbes de cooperacgdo entre as empresas do aglomerado influenciam
positivamente no processo de compras de matéria-prima. Como o caso da
madeira beneficiada comprada da Argentina por meio de contatos e negociagtes,
as empresas do aglomerado conseguiram um abatimento de 30% do valor,
tornando a madeira argentina 20% mais barata que a madeira beneficiada

brasileira.
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Porém a madeira vinda do pais vizinho possui algumas limitagdes, como a
‘medida (nica” e longos prazos para entrega. A "medida Onica” diz respeito a
espessura da tabua, que por convengio dos fornecedores, nao pode ser alterada.
Essa limitagao fez com que a Empresa realizasse estudos e analise de custos,
para aproveitar o prego da madeira importada, mas também, para atender a
demanda de acordo com as exigéncias. Foi observado que menos de 40% do total
consumido de madeira, necessitava de medidas especiais. Tendo constatado isso,
a Empresa estipulou que seu consumo teria como proporg¢do de 35% a 40%
madeira bruta brasileira e 65% a 60% madeira beneficiada argentina.

O calculo das necessidades de material, & feito por meio do software,
adquirido pela empresa. Esse programa foi arquitetado em reunides dos
empresarios do setor moveleiro na Regido, pois era visivel a dificuldade das
empresas administrarem os estoques de acordo com as necessidades do periodo.
Para tanto, foi contratada uma empresa especializada para a concepgao de um
programa genérico, que atenderia as empresas interessadas. A medida em que
essas empresas mowveleiras fossem necessitando de ajustes finos ou outras
extensdes; seria solicitada a empresa programadora do software, tais mudangas,
onde os custos ficariam sob responsabilidade da empresa solicitadora.

Quanto aos demais insumos necessarios a fabricagdo (cola, ferragem,
pinos, parafusos e papeldo para as embalagens), a Empresa é beneficiada pela
grande concentragdo de representantes comerciais instalados na Regido, atraidos
pela grande quantidade de indastrias moveleiras. Embora existam tais
representantes, a Empresa desenvolveu um Global Sourcing, isto &, a busca em

todo o mundo por insumos com maior qualidade a um prego menor.
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Entretanto, além de pre¢o e qualidade os insumos necessitam chegar no
prazo determinado, pois a defini¢&o de prazos e o cumprimento dos mesmos s&o
essenciais para questdes contratuais e acima de tudo, para manter um bom nome
no mercado. Problemas ditos logisticos sdo habituais, atrasando a entrega de
insumos necessarios & fabricagdn, por esta razio as empresas cooperam,
vendendo seus insumos excedentes as empresas que precisam dos mesmos para
dar consecugéo a sua produgao.

As relagtes de cooperacdo entre as empresas s&o visiveis tanto que, nos
momentos em que existem demandas acima da capacidade produtiva, as
empresas do aglomerado, dividem os pedidos entre si, ou terceirizam as
atividades as quais se tornam gargalos na produgéo.

No que tange a capacidade de produgédo da Empresa em estudo, pode-se
afirmar que a produgdo maxima é desconhecida, pois apenas algumas maquinas
s&o gargalos na produgdo. A solugdo desenvoivida para minimizar os atrasos foi o
estabelecimento de metas para essas maquinas e seus respectivos operadores
conforme o quadro 8 do item 4 neste trabalho.

Quando essas metas ndo sio alcangadas, os operadores s&o chamados
pela geréncia de brodugéo, com O objetivo de esclarecer tais atrasos.
Normalmente a justificativa é relativa @ manutengdo ou problemas com a méaquina.
Na tentativa de minimizar essas paradas na producg&o, foi estabelecido que a
equipe de manuten¢@o deve realizar além da manutengéo bimestral ja prevista,
uma conferéncia de todo 0 maquinario semanalmente.

Os atrasos advindos dos gargalos de produgdo sao interferéncias nao

aceitas pelo software, que elabora diariamente a “priorizag2o” dos pedidos e com



102

isso emite relatérios do qué deve ser produzido no dia seguinte. Por esta razao, a

Empresa tenta cumprir as ordens diarias, mesmo tendo que realizar horas-extras,

pois se ocorrer atraso em um dos dias, compromete toda a programacédo da

produgao.

Dessa forma, apresenta-se aqui o quadro 12, ressaltando as caracteristicas

moldadoras da programagé&o da produgéo sob a luz da Teoria da Complexidade.

Ordem Determinagéo da quantidade de produtos finais, calculos
das necessidades de material, assim definindo capacidades
€ prazos, apds o recebimento do pedido.

. Desordem Erros das estimativas de matéria-prima utilizada, atrasos na

entrega de matéria-prima (madeira), pedidos acima da
capacidade, gargalos na producao.

Organizagéo

Autonomia: os funcionarios da area administrativa
determinavam maior parte dos calculos de matéria-prima e
seu /ead time, porém devido a alguns erros foi projetado um
software que calcularia da melhor forma.

Cooperagéo: os funcionarios desenvolveram um Global
Sourcing, com outras empresas para minimizar os efeitos
dos atrasos de entrega da matéria-prima.

Agregacdo: o Global Sourcing consolidou-se como prética
corrente e trouxe ganhos a todas as empresas envolvidas,
minimizande os custos e garantindo o estoque necessério.
As rotinas para os calcuios de materiais se tornaram mais
simples e rapidas apds a instalagdo desse programa.

Auto-organizagéo: o software realiza céalculos exatos para a
necessidade de material e define a capacidade da fabrica,
maximizando a produg¢do, estipulando metas a todos os
gargalos na produgdo € na priorizagdo dos pedidos.
Quando existem solicitagées além da capacidade, os
pedidos s&o mandados a empresas parceiras da regido. No
que se refere a compra de material, as parcerias com as
outras empresas € vital para o ganho de escala.

Quadro 12..Andlise dos dados — programacéo da produgao

Fonte: Dados primarios

Encerrando os itens que comp&e a programacio da produgéo, apresenta-

se o controle. A Teoria aponta como principais formas de controlar: os controles
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de qualidade e de custos. Neste sentido, sao explicitados os aspectos de controle
observados na Empresa em estudo.

O controle de qualidade, por sua vez, existe sob dois eixos fundamentais —
o controle interno e o controle externo. Como ja foi dito o controle interno de
qualidade é realizado por todos os empregados da area de produgéo, com maior
énfase nas etapas, “sele¢do” e "embalagem”. N&o existe na Empresa uma area de
controle de qualidade, a responsabilidade torna-se parte da rotina dos
funcionarios. Para isso, foi necessdria a capacita¢do dos mesmos para ©
cumprimento das seguintes tarefas: identificar, avaliar e possivelmente solucionar
ndo conformidades. S&ao tarefas complicadas, para o operador sem as habilidades
e conhecimentos necessarios.

O segundo eixo, o0 controle externo é realizado pela empresa compradora,
no momento em que recebe o pedido solicitado. E importante que nenhuma pega
com defeito seja detectada neste estagio, devido as multas contratuais, devolugao
do pedido e conseqilientemente a perda do cliente. Em alguns casos, um
funcionario da empresa compradora, vai a fabrica observar 0s processos e
condutas de produg¢ao, chegando normalmente sem avisar com antecedéncia.

Porém, no caso de pegas torneadas, o processo de embalagem, ou seja, a
Ultima verificagdo da qualidade, €& realizada na empresa terceirizada. Essa
operacgédo traz preocupagoes ao gerente de produgio, que responde pelas agbes
da outra empresa. Para diminuir as chances de erros, os funcionarios dessa
empresa também foram capacitados, agregando habilidades e conhecimentos,

podendo resolver problemas relativos a qualidade e nao-conformidades. Essa
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medida s6 foi possivel porque as duas empresas mantém um espirito cooperativo,
desenvolvendo, novas formas de organizacdo para o bem comum.

Quanto ao controle de custos de produgao, os funcionarios da area
administrativa da Empresa, observaram que n&o se sabia qual o custo do produto
vendido e muitas vezes o preco estipulado oferecia uma infima margem de lucro.
Estabelecendo uma nova ordem diante deste problema, uma consultoria externa
esta trabalhando na criacdo de um sistema de custeio, de acordo com as
necessidades da Empresa. '

O sistema produtivo & controlade pelo sistema de informacgao, por meio da
leitura dos codigos de barra, para cada atividade correspondente, com isso a
movimentacdo de materiais também & rastreada. Apesar disso, as interferéncias
acontecem, normalmente devido a atrasos no processo produtivo. Para tanto, os
individuos do setor tém autonomia para tomar as providéncias necessarias a
corre¢do do problema. Agindo em conjunto, os funcionarios usufruem os
momentos de cooperagdo na busca pela agregacio para que a nova ordem do
sistema seja estabelecida.

Com isso, apresentam-se agora de forma sistematica no quadro 13, as
caracteristicas que moldam o conircie da empresa, segundo a Teoria da

Compiexidade.
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Ordem Controle de qualidade e custos — resultando na entrega dos
pedidos a um baixo custo com “defeito-zero”.
Desordem Nao-conformidades nos pedidos e falta de informagdes

sobre o custo dos produtos vendidos.

Organizacao

Autonomia: cada funcionario tem a preocupac¢ao de estar
atento a qualidade das pecas la fabricadas, com maior
énfase nas etapas, “sele¢do” e “embalagem”. Ja o controle
de custos, tornou-se uma atividade indesejada pelos
funcionarios, visto a quantidade de informagdes, muitas

vezes desencontradas.

Cooperacdo:. a necessidade de qualidade e a
responsabilidade dos funcionariocs; motivou nos mesmos
uma grande capacidade de troca de informagbes e
experiéncias, por meio de contatos infermais, tornando a
atividade mais simples. Em discusstes a respeito dos
custos, foi entendido que a melhor solugdo seria a
contratacdo de uma consultoria especializada.

Agregacdo: os novos funcionarios da area fabril, muitas
vezes nem precisam ser capacitados fora da empresa, pois
os antiges funcionarios desenvolveram um vasto
conhecimento na area de qualidade, repassando a todos. A
empresa coniratada para a analise dos custos ja esta
atuando em parceria com os funcionarios da area
administrativa.

Auto-organizacdo: o controle de qualidade tem as suas
funcdes diluidas entre os funcionarios. Com a plena
capacitagdo dos mesmos, em relagdo a qualidade, o
ndmero de naoc-conformidades diminui e problemas com
compradores sao evitados. Com a determinagao dos custos
as operacgoes financeiras e fabris se tornarao mais faceis e
provavelmente minimizando os recursos despendidos
desnecessariamente.

Quadro 13: Andlise dos dados — controle

Fonte: Dados primarios
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A industria moveleira conta com uma organizagao complexa, principalmente
porque seu processo produtivo ndo esta organizado para um tipo exclusivo de
matéria-prima. A producdo de mbveis faz a iransformagdo de varios outros
elementos componentes das pegas como plastico, metal, tecido, e outros. No
contexto de um aglomerado produtivo, como sao apresentadas neste trabalho, as
variaveis externas 4 Empresa aumentam, visto a interagdo com outras e'mpresas e
com entidades ligadas ao setor na Regido.

Os modelos organizacionais existentes, na maioria dos casos, nao sao
preparados para as ndo-linearidades advindas do meio onde esta inserida ou até
mesmo do proprio sistema. O engessamento da conduta na forma de gerir e de
proceder, muitas vezes torna a empresa extremamente limitada a agdes
unilaterais e até diante da extensao dos desafios.

Diante dos estudos nos sistemas complexos adaptativos e aos
pressupostos que tragam a auto-organizagdo pode-se deduzir que a gestdo
organizacional bem como o PCP; estdo rumando a uma nova conduta em seus
métodos e procedimentos operacionais e gerenciais.

Por meio das reflexdes acima, a proposta do presente trabalho teve como
objetivo geral: desvendar e descrever as caracteristicas moldadoras da
programacéo e controle da produgdo de uma Empresa, localizada no Aglomerado
Produtivo moveleiro no norte do Estado de Santa Catarina, sob a ética da Teoria

da Complexidade.



107

Para o alcance do objetivo geral foram tragados trés objetivos especificos
distintos. Quanto ao primeiro objetivo especifico que foi descrever o planejamento,
programagao e controle da produgdo de uma Empresa, localizada no Aglomerado
Produtivo moveleiro. Inicialmente foi pesquisado o aglomerado produtivo, suas
raizes histoéricas e sua atual situagdo, isso para auxiliar na compreensao ..do
contexto onde a Empresa objeto de analise esta inserida. A partir disso, foi dado
prosseguimento com a caracterizagdo da Empresa, através de observagao
pessoal, entrevistas semi-estruturadas, para posteriormente descrever o seu
sistema produtivo e conseqlentemente apresentar o planejamento, programagao
e controle da produgao.

Pode-se afirmar que a Empresa possui ferramentas e habilidades para
conferir grande profissionalismo na elaboragao e execucao do seu planejamento,
programag¢ao e controle da producdo. Possui mecanismos de sistema de
informagao, Uteis e aplicaveis para a realidade da Empresa. Entretanto a grande
dependéncia das agéncias exportadoras, para a definicao da demanda e até
mesmo do processo fabril, torna a empresa refém das decisées da agéncia
exportadora.

A identificagdo das contingéncias nao-lineares emergentes do aglomerado
produtivo, que influenciam diretamente a execugao do planejamento programagéo
e controle da produgédo, diz respeito ao segundo objetivo especifico. Pode-se
afirmar que este objetivo também foi alcangado, pois a partir da caracteriza¢ao do
aglomerado produtivo, da Empresa objeto de analise, bem como o PCP dessa
Empresa, pbdde-se observar no decorrer da execucdo da pesquisa, as nao-

linearidades do PCP.
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Questdes como, desenvolvimento de produtos, determinagdo da demanda
e o controle, sdo diretamente influenciadas pelas interagdes do sistema, isto é o
aglomerado produtivo. Apesar de existir uma consciéncia coletiva no aglomerado,
foi necessario 4 Empresa ceder em alguns aspectos para se manter estavel diante
dos funcionarios, fornecedores e demais grupos de interesse. |

Encerrando os objetivcs especificos que nortearam a pesquisa, o ultimo
objetivo, foi analisar as adaptagdes no planejamento programagéao e controle da
produgdo, conforme a Teoria da Complexidade. Deve ser ressaltada aqui a
determinante participag@o dos funcionarios. A contribuicdo desses individuos &
peca fundamental para a identificagdo de probiemas, sugestdo de mudangas e,
por conseguinte, periodos de organizagéo e alto desempenho.

Resgatando o problema de pesquisa que buscava identificar as
caracteristicas moldadoras da programacéo e controle da produgdo de uma
empresa, localizada no Aglomerado Produtivo moveleiro no norte do Estado de
Santa Catarina, sob a ética da Teoria da Complexidade. Pode-se dizer que o PCP
tem como caracteristicas relevantes: a flexibilidade, a falta de autonomia diante
das agéncias exportadoras, a realizagdo do benchmark, a cooperagio entre as
empresas e as entidades la inseridas e a subordinacéo dita como "parcial” as
diretrizes colocadas pela maioria das empresas, em reunides e assembléias do
aglomerado produtivo.

Devido ao tipo de pesquisa e do tempo de execugdo da mesma, néo
puderam ser desenvolvidos mais profundamente alguns itens, como por exemplo,
a maior exploracio contingéncias nao-lineares emergentes, bem como sua

compreensédo, com o -intuito de conhecer mais profundamente as novas
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tendéncias do PCP na Empresa objeto de analise. Um maior contato entre a
pesquisadora e a empresa, por um periodo maior de tempo e também maior
experiéncia e conhecimento por parte da pesquisadora, poderiam ter tornado o
trabalho mais completo.

Sabendo de antemao que ainda pouco se escreve a respeito da Teoria da
Complexidade no campo das Ciéncias da Administragcdo, este trabalho podera
servir de incentivo a outros pesquisadores, desenvolverem estudos sobre os
Sistemas Complexos Adaptativos, seja na area de producdo ou qualquer cutro
ramo dessa ciéncia. Verifica-se que o tema ainda & pouco desenvolvido e as
pesquisas na area ainda sdao embrionarias. Por esta razdo se faz necessaria a
proficiéncia dos estudos tebricos - empiricos com objetivo de retroalimentar o
processo de desenvolvimento cientifico, podendo assim, prover os gestores de

novas formas de administrar em uma sociedade contemporanea.
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ANEXO A

Desenho Técnico — Projeto do Produto
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ANEXO B

Composigao do produto — Projeto do Processo



Itinerdrio Lote: amostra |

Qtde

eroduto Codigo Produto Cor
iBeliche Montrose MCS3 80100106433 10
1 H
Emisado Entrega Pedido I
|25/10/2005 14:59:03 116/1/2006 l 267/2005}
Componente — 3 cédigo Componente
[Trav. Inf. Bel. Montrose-MCS 602117 |
M. Bruta ) Quantidade Lote ) | 1
[680 | x 125 x 26 i 40 e
M. Intermedidria ey Quantidade Ficha Ficha...Ds Q. Palet
990 x 110 x 22,5 40 717 1] 288 |
M. Justa Material Base
941 x 110 x 21 | |
Operagies
F{espigar topos ‘13 Ilﬁquinas Oparador Data Hora IHICIO MHora FIM Refuge
[T o e Ll L
[E'azer furos p/ palitos |1o [Maquinas Oparader  Data Hora INfCIO Hora FIM Refugo
Ill "” Il 2 iFur. Maltipla—- 17 | [ I I I
Emassar |4 f}ﬁquinas Operador Data Hera INICIO  Hora FIM P.n[ugr:-_m
III l ”I IiBam.‘.o Acab. 1 l [ i I
Lixar bordas [10 |Maquinas Oparador Data Hora INICI0 Hora FIH Refugo
|II I| "Ill II l 'iLix. de beordas- 24 | l [ l !
Lixar 2 faces |7 |Maquinas Operader  Data Hora INICIO Hora FIM Refugo
—|II'|'"-[I'I|-|'I-I'| 'iLix. de contato—z_B] l i I I
lTirar pé e revisar [B Maquinas Cperador Cata Hora INICIO Mora FIX Refuge
[ e
l | |Miquinas CGperador Data Hora IHICIO Hera FIM Refugo
|
| I | ! E |
I I lmquinaa Operador Data Hora INICIO Hera FIH Refugo
| |
| | | ! ! l
r I |Miquinas Opacador  bData Hota INICI0  Hora FIM Rafuge
I
|
1 I I i | |
i I |Maquinas Operader Data Hora THICIO Mora FIM Refuge
| ] T
| | I i | z
L ! |Maquiaas Opacador Data Hora INICIO Hora FIM Refugo
h
1 | I | ! 1
[ l | Mdquinaa Operador  Data Hora INICIO Hora FIM Rafugo

1 | | | { I
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ANEXO C

Itinerario ~ Projeto do Processo



Composigdo do Produto - OP
Produto: 8010010643360  Beliche Montrose MCS

Componentes Fator
L Operagdes Segiiencia
603.003 Barra 1,9m 1x5"-2 paraf, 1 cav.-redonda paraf. 2
' 1 Esquadrejar, furar e emassar 10
10 Lixar bordas 20
7 Lixar 2 faces 30
11 Parafusar suporte e revisar 40
0 50
0 60
0 70
0 80
o S0
0 100
0 110
1] 120
603113 Barra de esc. encost. no pé 2 paraf, 1 cav. 2
' 1 Esquadrejar, furar @ emassar 10
12 Fazer furos p/ escada 20
16 Lbr bordas 30
7 Lixar 2 faces 40
11 Parafusar suporte e revisar S0
0 60
¢ 70
¢ 80
0 20
0 100
0 110
1] 120
604106 Protecdo longa padréo 1x4 2
1 Esquadrejar, furar e emassar 10
10 Lixar bordas 20
7 Lixar 2 faces 30
B Tirar p6 e revisar 40
0 50
0 60
0 70
0 80
0 90
0 100
0 110
4] 120
604107 Protecao curta 1x4 de 1,57m 2
|
1 Esquedrejar, furar e emassar 10
10 Lixar bordas 20
17 Lixar 1 topo 30
7 Lixar 2 faces 40
8 Tirar pb e revisar 50
1] €0
0 70
1] 80
1] 20
1] 100
] 110
1] 120

ferga-feira, 25 de outubro de 2005 Pdgina 1 de 9



Componentes
P Operacies

60§1 08 Escada curta Bel. Montrose e Arch Bedford

L

18
108
2b
26
28
27

Sooom~

605107 Escada longa Bel. Montrose e Arch Bedford

606002  Degrau

18
114
26
28

N
SCoo0o0m~~N

-
n W
[0 -]

-~

[-N-N-N-N-N-N-N-N-]

602118 Trav. Sup. Beliche Montrose-MCS

terca-feira, 25 de ontubro de 2005

54
13
107

- E-E-N-N-ENN- N WY

Segiiencia

Esquadrejar 10
Fazer furo pf barra 20
Fazer furo p/ degrau 30
Libxar parte reta 40
Lixar borda fresada 50
Lixar e chanfrar topos 60
Lixar 2 faces 70
Tirar pb e revisar 80
a0

100

110

120

Esquadrejar 10
Furago pf barra, degrau e prote 20
Lixar perte reta 30
Lixar borda fresada 40
Lixar e chanfrar topos 50
Lixar 2 faces 60
Tirar pé e revisar 70
80

a0

100

110

120

Esquadrejer, furar ¢ emassar 10
Lixar bordes 20
Lixar 2 faces 30
Tirar p6 e revisar 40
50

60

70

BOD

S0

100

110

120

Fresar borda sup. 10
Respigar topos 20
Fazer furos pf palitos 30
Emassar 40
Lixar borda enfeite 50
Lixar borda reta 60
Lixar 2 faces 70
Tirar p6 & revisar 80
a0

100

110

120

Fator
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Componentes Faror
I————Opera;:ﬁes Seqiiencia

60?117 Trav. Inf. Bel. Montrose-MCS 4

13 Respigar topos 10
107 Fazer furos p/ palitos 20
4 Emassar 30
10 Lixar bordas 40
Lixar 2 faces S50

Tirar pd e revisar 60

CoOQoOCOoOOoOm~
[+ ]
[=]

690007 Caixa 1/2 Beliche Montrose MCS 1
1 10

30
40
50
60
70
80
80
100
110
120

633003  Barra 1,9m 1x5"2par. 1cav.-redonda. par. {mont) 2

COQO0O0O0O000000O

00000 DO0ODOOCOD
-
o

633113 Barra esc. encost. no pé red. 2p, 1cav.(Mont) 2

oOQoCQCOoOOoOO0QOOoOODDOO
-~y
=3
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Componenies Fator

L Operagdes Segtiencia
608_003 Ripa de Montante pé 820x80x22,5 32
) 0 10
0 20
0 30
0 40
0 50
0 60
0 70
0 80
0 90
0 100
0 110
0 120
631117 Par de pé sup. 8x8 Bel. Montrose 1
31 Serrar cabega 10
4 Emassar 20
134 Fazer furo barra e trav. ao
52 Fazer furo no topo 40
34 Lixartopo 50
35 Lixar 4 faces 60
36 AQuebrar cantos 70
8 Tirar p4 e revisar 80
0 80
0 100
0 110
0 120
631118 Par de pé sup. 8x3 Bel. Montrose 1
' 31 Seirar cabega 10
4 Emassar 20
134 Fazer furo barra e trav. 30
52 Fazer furo no topo 40
34 Lixartopo 50
35 Lixar 4 faces 60
36 Quebrar cantos 70
8 Tirar p6 e revisar 80
0 90
0 100
0 110
4] 120
631119 Par de pé inf. 3x3 Bel. Montrose 2
R 3 Serrar cabega 10
4 Emassar 20
134 Fazer furo barra e trav. 30
52 Fazar furo no topo 40
34 Lixar topo 50
35 Lixar 4 faces 60
36 Quebrar cantos 70
8 Tirar p6 e revisar a0
0 20
0 100
0 110
0 120
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Componentes Tator
S Operagdes Segitencia

69!::007 Ferragem Bel. Montrose MCS 1

00000 DOoOOOCQO0O
[=)]
o

660003 Cabeceira inf. 3x3 Bel. Montrose MCS 2

OO0 00000DDODOD
-
=]

660004  Cabecsira sup. 8x3 Bel. Montrose MCS 1
|

OCO0O000OoOO0O0O0DOD

660005 Cabeceira sup. 8x8 Bel. Montrose MCS 1

0000 OOOoDOoOC
e |
o
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Componenies Fator
L Qperagdes Segitencia
690008 Caixa 2/2 Beliche Montrose 1

CR=R RN N-E-2-2-E--N-
-y
o

5000091 Estrado 1,00m furado 8

(- -N-N-N-R-N- -]
-
(=]

607195 Cliet barra 273mm furado 4

CO0QOO0O0OQOoODOoOCO
~
o

607193 Cliet barra 378mm furado 16

[~ - -~ - =y~ N~ -~ ]
-~
o
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Componentes Fator
b Operagdes Segitencia

637000 Grade Montada Beliche Montrose MCS 3

o000 00Q0O000
[+)]
Q

602344 Trav. Sup. Bel. Montrose-MCS ¢/ serigrafia 1

: 54 Fresar borda sup, 10
13 Respigar topos 20

107 Fazer fuios p/ palitos 30

Emassar 40
Libxar borda enfeite 50
Lixar borda reta 60
Lixar 2 faces 70
Tirar p6 e revisar 60
Serigrafia 20

OCDO~NE~N®N N

637001  Grade Mont. Bel. Montrose MCS ¢/ Serigrafia 1

[~ - -N-N-N-N-N -]
=]
Q

504106643360VF Protecao longa padrédo 1x4 (Vemiz Pistola) 02

(= -N == — ===~ ]
-
(=3
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Componentes Fator
l Operagdes Segtiencia
504106643360VC Protecéo longa padrao 1x4 (Vemiz Cortina) 0,15

OO0 0OO0oO0O0OOoODOO0
cCOo0O00ODOOO0O0O000

504107643360SE Protegao curta 1x4 de 1,57m 0,1

OO0 0ODDDOOOO
OO DOoOOCOO0OO0O0OO0OC0

.

e 1,57m

o
-

304107643360VF Protegio curta 1x4

CO0O0O0D0DDODOODOO
COoOQO0OQO0OO0CO0O0O0O0O

o
-

304106643360SE Proteg&o longa padréo 1x4 (Selador Espulsa)

[-N-N-N-N-N-N-N-N-N-- -
00000 DDOOOOD
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305107643360SE scada longa Bel. Montrose e Arch Bedford

605107643360vc scad; longa Bel. Montrosé é Arcﬁ Bedford

ferga-feira, 25 de outubro de 2095

o000 oOoOO0OO0OO

(-~ —-N - - - - - - - O ]

0OCOoOCO0O00O0O-

O0O000D0DO0O00ODOC0OR

CO0oO00000QOOOOD

o
Y

100,85
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Fator

Componentes
]———Operat;ﬁes Segfiencia
3041 076_43360VC Protecfio curta 1x4 de 1,57m 0,1
k o 0
0 0
0 0
0 0



