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RESUMO

As organizagGes em geral t€m buscado melhorar os seus processos e a consultoria é
uma das ferramentas que contribui para o alcance desse objetivo. Ela é composta de uma série
de etapas, podendo ser sistematizada através de um método que oriente a sua execug¢do. Em
geral os efeitos de um bom trabalho de consultoria na area de producgéo, podem ser sentidos no
aumento da qualidade dos produtos e na diminuigio dos custos de uma organizagao.

Este trabalho objetivou o desenvolvimento de um método de consultoria em
administragio da produgiio de bens, caracterizando-se metodologicamente como uma
proposi¢io de planos, analisada qualitativamente. Inicialmente realizou-se uma revisio teérica
da area de produgdo, de técnicas de solugdo de problemas e de métodos de consultoria. Em
seguida, e baseando-se nessa fundamentagio teorica, foi elaborado um método de consultoria
em administragdo da produgdo de bens. Este método foi dividido em fases e etapas, que foram
detalhadas e explicadas minuciosamente para que se pudesse facilitar sua compreensdo e
aplicagdo. O ultimo passo foi a apresentagio do método a um profissional de consultoria em
administragdo da produg#o, que propds melhorias ao mesmo.

Conclui-se com esta dissertacdo que um método de consultoria em administragio da
produgdo de bens ¢ util para o norteamento de um trabalho de consultoria, pois apresenta o
passo a passo de como executa-lo. Além disso, ele ainda pode ser utilizado como um check-list
(lista de verificagdo) auxiliando na identificagio de oportunidades de melhoria em uma

organizagao.
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ABSTRACT

The organizations have been looking for improvement of their processes and the
consultancy is one of the tools that contributes to the reach of this goals. It is composed of a
series of stages, that could be systematized through a method that orientates a consultancy
process. The effects of this process in the production area, when well guided, can be felt an
organization, through the increase of the quality of your products and of the decrease of their
costs.

This work, is goaled at the development of a consultancy method in production
administration. Being characterized methodological as a proposition of plans, analyzed
qualitatively. Initially it took place a theoretical revision of the production area, problems and
solution techniques and consultancy methods. Soon after and based on this theoretical
fundamentation the consultancy method was elaborated in production administration. The last
step was the presentation of the method to a consultancy professional, in administration of the
production, that proposed improvements in it.

The conclusions of this work is that consultancy method serves as a orientation for the
execution of a consultancy work, because it shows the stages of a consultancy process. At the
same time is excellent to be useful as a check-list that will aid in the identification of

improvement opportunities in the organization.



1. INTRODUGCAO

1.1 Tema e problematica

A atual conjuntura, permeada pelo avan¢o da economia de mercado em 4mbito mundial
e pela quebra de barreiras institucionais, culturats, econdmicas e até nacionais, assim como
pelo aumento de influéncia das organizagdes transnacionais e dos processos de liberalizagio
comercial, faz a competitividade das organizagdes nio terem mais barreiras (SCHWARTZ,
1997). Somente sobreviverdo as organizagées que estiverem preparadas tecnologica, técnica,
econdémica e culturalmente, da melhor e mais avangada forma. As empresas ineficientes v3o ter
dificuldades para sobreviver neste novo mercado que se impde, devido 4 grande concorréncia.

No Brasil, verificou-se no governo Collor, a partir de 1990, que a liberagdo das
importagdes levou as empresas a sentirem o peso da competicéo, tanto na qualidade como nos
precos dos produtos. Isso levou as organizagGes a buscarem maior modernizagio, através de
conhecimentos especializados e avangadas técnicas de gestdio. Tomou-se imprescindivel,
devido a rapida e constante evolucdo dos processos administrativos e operacionais nas
empresas, uma procura por mator eficacia e eficiéncia, visando no a reagdo ao mercado, mas
sim, & pro-atividade, que se caracteriza pela antecipagio as mudangas.

Segundo CAPRARIO e VARGAS (1995), é praticamente impossivel para as
organizagdes a manutencdo, em seu quadro de pessoal, de todos os especialistas necessarios
para o diagndstico e solugdo de problemas; é necessana a busca de profissionais externos a
empresa. Os consultores podem ser as pessoas adequadas para suprirem esta necessidade das
organizagdes. Constata-se, também, que as novas caracteristicas impostas pela globalizagio a
sobrevivéncia das organizagdes vém ao encontro do que a presta¢do de servico de consultoria
propde.

A consultoria € um servigco capaz de auxiliar na melhoria dos processos e atividades
organizacionais. Segundo KUBR (1986), os consultores tém capacidade de ajudar as
empresas, por serem detentores de conhecimento e competéncia técnica especializada, por
suprirem as empresas com auxilio profissional intensivo em base temporaria, por serem
observadores externos e, portanto imparciais, € por serem patrocinadores de argumentacio

que justifique a ado¢io de medidas predeterminadas.



Uma das atividades que mais crescem no mundo € a consultoria, pois tornou-se uma

. ferramenta para as organizagdes minimizarem as suas deficiéncias no novo cenario mundial de

~ globalizagdo. Segundo BIANCHESI (apud CAPRARIO e VARGAS, 1995) isso se deve,
acima de tudo, ao fato de que o servigo de consultoria oferece solugSes a problemas existentes
nas organizagdes e porque supre lacunas. Conforme NETZ (1996), as empresas de consultoria
faturaram 40 bilthdes de délares no mundo, em 1995; forneceram cerca de 100.000 empregos
em tempo integral, e cresceram duas vezes mais que o restante da economia mundial, nos
ultimos dez anos. J4 no Brasil, a busca por servigos de consultoria triplicou entre 1985 e 1995
(CAPRARIO E VARGAS, 1995).

Assim como a consultoria alcangou seu presﬁgio no mundo empresarial, dentre as
varias areas de uma empresa a de produgio tem tido uma importincia crescente nas
organizagGes. Nas palavras de SLACK et al. (1997, p.43), “a fungdo producio é central para a
organizacdo porque produz os bens e servigos que sdo a razdo de sua existéncia”.

Segundo MACHLINE (1994), nas ultimas dééadas a area de produgio, mais do que
qualquer outra, sofreu profundas e diversas modificagdes. Varias tecnologias, principios ou
filosofias de gestdio surgiram no dmbito da atividade-fim das empresas, como as células de’

- manufatura, os sistemas flexiveis, os novos lay-outs e os sistemas de desenho, projeto,
engenharia, planejamento do processo e producio, auxiliados e integrados por computador
(CAD-CAE-CAPP-CAM-CIM), entre outros.

As organizagdes, segundo MACHLINE (1994), para assegurarem a sua razio de ser e
o lucro sobre o investimento, estdo preocupadas principalmente com a qualidade, reduc¢io de
custos, aumento da produtividade e diminui¢do do prazo de entrega Todos esses objetivos
estdo diretamente relacionados com a produgdo. Para DRUCKER (1990, p.71) “no novo
negbcio fabril, a producio ¢ o elo que integra todas as partes. Ela cria o valor econémico que
paga tudo e todos”. Ainda segundo MACHLINE (1994), o processo de produgéo diz respeito
ndo somente & fabricagdo do produto, mas também & sua distribuigio fisica e a prestacio de
servicos de manutengio. Essas atividades a cada dia tornam-se mais importantes para as
organizagGes, pois sio um diferencial de competitividade, e elas devem ser gerenciadas pela
produgfo.

Na visdo de PIRES (1995), a ado¢do de novas tecnologias de produgdo e sistemas
gerenciais tem sido a alternativa mais usual das empresas que estiio ‘preocupadas com 0

aspecto da competitividade ou apenas com a busca da sobrevivéncia Essas questdes



necessitam de decisGes, que acabam por influenciar fatores estratégicos dentro da organizagéo.
Mas, segundo o autor, ndo existe literatura que auxilie nesta tarefa.

| Tal panorama torna-se ideal para a busca de uma sistematizagio de procedimentos de
intervengdo em empresas na area de produgdo, com a finalidade de diagnosticar, analisar e
propor solucdes a problemas encontrados, auxiliando na tomada de decisdo e visando
instrumentalizar a consultoria organizacional. Pretende-se, portanto, desenvolver um método

de consultoria em administragdo da produgio de bens.
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral
Desenvolver um método de consultoria em administragdo da produgio de bens.

1.2.2 Objetivos especificos

¢ Identificar técnicas de soluggo de problemas.
o Descrever métodos de consultoria.

e Desenvolver e descrever as fases e etapas de um método de consultoria em

administracio da produgio.
1.3 Justificativa

Hoje, no meio empresarial, a consultoria ¢ uma ferramenta muito utilizada na busca do
aumento da eficiéncia organizacional, porém pouco explorada em estudos cientificos. Em geral
os profissionais de consultoria carecem de fontes de consulta e se baseiam em experiéncias
repassadas oralmente por profissionais mais antigos e experientés na area. Constata-se uma
escassez de fontes de consulta, principalmente quando se propde conciliar a consultoria com
uma area especifica; no caso do estudo proposto, a de producio.

A area de producido tem sido alvo de muitas mudangas nos dltimos tempos. Nessa area
tém surgido novas técnicas de gestdo e novas tecnologias, advindas principalmente da
automacdo. Tém-se, portanto, muitas oportunidades para melhorar os processos operacionais

existentes, inclusive diminuindo custos e aumentando a qualidade dos produtos resultantes dos



sistemas de producgdo. Tais oportunidades podem ser identificadas facilmente através de
servicos de consultoria, baseando-se no Kaizen cujo conceito € a busca da melhoria continua.
O estudo proposto pretende contribuir para a literatura especifica, para o
aperfeicoamento de profissionais de consultoria e, portanto, dos servigos de consultoria.
Através da aplicabilidade do método, contribui ainda para resolu¢do de problemas em
administra¢do da produgdo. Isso se dard na medida em que o método de consultoria servir
como um guia para o trabalho dos consultores e, conseqiientemente, proporcionar maior
estruturagdo e foco dos trabalhos, contribuindo para o aumento do desempenho das
organizagdes. Além disso, podera constituir-se em ponto de partida para novas pesquisas e
como instrumento de analise e discussdes em atividades que tratem de temas correlacionados

ao assunto proposto.
1.4 Metodologia
1.4.1 Caracterizagdo da pesquisa

O presente trabalho ¢ uma proposicdo de planos, pois apresenta modelo que objetiva
contribuir para a solugdo de problemas organizacionais (ROESCH, 1999). Para o cumprimento
deste objetivo realizou-se uma extensa revisio da literatura a respeito da area de producio, de
técnicas de solugdo de problemas e de métodos de consultoria, revisio essa que embasou o
modelo aqui proposto.

Esta dissertagdo caracteriza-se como sendo do tipo nfo experimental Um trabalho é
ndo-experimental quando nd3o pretende manipular varidveis e nem produzir certos efeitos

através de diferentes manipulagSes (KERLINGER, 1980).
1.4.2 Coleta de dados

O presente estudo baseou-se na coleta de dados secundarios, que se caracterizam por

serem dados que ja foram coletados antes.



1.4.3 Tratamento e analise dos dados

A andlise das informagdes necessarias péra o trabalho foi realizada de forma
predominantemente qualitativa. De acordo com ROESCH (1999), a abordagem qualitativa é
apropriada para a proposi¢io de planos, quando se trata de construir uma interven¢io. Ainda
segundo ROESCH (1999, p.169), uma “tendéncia mais recente, surgida nas tltimas décadas,
tem sido a de procurar ir um passo adiante na analise, buscando construir teoria (...)”. O
resultado desta dissertacdo € a elaboragdo de um método que € uma proposta de intervengio

em organizagges.
1.4.4 Defini¢cédo de termos

Consultoria: “o servico prestado por uma pessoa ou grupo de pessoas independentes e
qualificadas para a identificac@io e investigagdo de problemas que digam respeito a politica,
organizagdo, procedimentos e métodos, de forma a recomendarem a agfio adequada e
proporcionarem auxilio na implementacio dessas recomendagées™ (Instituto de Consultores de
Organizagdo, do Reino Unido apud KUBR, 1986, p.3).

Diagnostico: é uma técnica que, através de uma seqiiéncia logica e racional de passos,
permite a determinagdo da situagio atual em que se encontra a organizagdo, em um
determinado momento, do ponto de vista econémico-financeiro, operacional, politico,
estratégico e de recursos e que permite a identificagdo dos problemas e deficiéncias da
organizacdo (NOGUEIRA, 1987).

Método: “conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e
economia, permite alcangar o objetivo - conhecimentos validos e verdadeiros - tragando o
caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.” (LAKATOS e
MARCONI, 1991, p.81).

Problema: conforme KEPNER, TREGOE (1981), problema ¢ a diferenca entre o que ¢
e o0 que deveria ser.

Solugdo: ¢ a resolugdo de um problema (HOLANDA, 1975).

Produgdo: “a fungdo producdio na organizagio representa a reunido de recursos

destinados a produgéo de seus bens e servicos” (SLACK et al., 1997, p.33).



Sistema de producdo: “é¢ um conjunto de partes interrelacionadas, as quais quando
ligadas atuam de acordo com padrdes estabelecidos sobre inputs (entradas) no sentido de
produzir outputs (saidas)” (HARDING 1981, p.24).

1.5 Limitagées do trabalho

As principais limitagdes deste trabatho séo:

e a escassez de bibliografia de técnicas de solugfio de problemas e de métodos de
consultoria para a area especifica de producio; |

e o método de consultoria apresentado estd focado somente na area de produgdo de
bens;

e o método apresentado é mais adequado para empresas que tenham um sistema de
produgdo mais complexo;

e o0s subsistemas de produgdo podem divergir muito de organizagio para organizagio.
O método aqui apresentado abordou os principais aspectos dos subsistemas mais relevantes;

) Iiara a aplicacdo desta metodologia requer-se ndo somente uma pessoa, mas um
grupo de pessoas, pois abordaram-se varios subsistemas de produgido. Os consultores devem
ter conhecimentos prévios tanto de consultoria quanto da area de produgdo, pois consultoria

ndo é algo que se aprende apenas lendo.
1.6 Estrutura do trabalho

A fim de proporcionar uma melhor compreenssio deste trabatho e melhor atender aos
seus objetivos, o mesmo foi dividido em seis capitulos, definidos a seguir:

Capitulo 1 -~ Introdugio, composta pelo tema e problematica, objetivos geral e
especificos, justificativa, metodologia, limitagdes, estrutura e desenvolvimento do trabalho.

Capitulo I — Marco teérico em produgdo. Este capitulo busca apresentar todo o
subsistema de administracdo da produgfo. Ele estd subdividido em produgdo e sistemas de
produgio, blmejamento e controle da produgdo, a arquitetura da informacio, os sistemas de
apoio a producio e as filosofias que a permeiam.

Capi’tulo I — Técnicas de solugdo de problemas. Sio descritas neste capitulo sete

técnicas para solucionar problemas.



Capitulo IV — Consultoria e métodos de consultoria O capitulo tem como intuito
apresentar o conceito e as caracteristicas da consultoria, os papéis do consultor, os tipos de
consultoria e alguns aspectos da consultoria em micro e pequenas empresas. Além disso ele
apresenta seis métodos de consultoria.

Capitulo V — Método de consultoria em administragdo da produgdo de bens. Onde se
apresenta as fases e as etapas do método de consultoria proposto.

Capitulo VI — Conclusdes e recomendacdes. Apreéentam—se os comentarios finais sobre
esta dissertacio.

Inicialmente foi realizada uma revisdo tedrica da area de produgdo, de técnicas de
solucdo de problemas e de métodos de consultoria. A segunda etapa foi o desenvolvimento do
metodo de consultoria em administragdo da producdo de bens. A {ltima etapa foi a
apresentacdo do método a um profissional de consultoria, em administragdo da produgdo, (o
Mestre em Engenharia de Produgio José Roberto de Barros Filho, diretor da empresa
EDDROS do Brasil, Engenharia, Consultoria e Servicos Industriais, localizada em

Florian6polis), que propds melhorias a0 mesmo.
1.7 Desenvolvimento do trabalhe

O tema desta dissertagdo — Método de Consultoria em Administracdo da Producgdo de
Bens — surgiu a partir de diversos fatores. Inicialmente, um dos pontos determinantes foi a
experiéncial de quatro anos de trabalho, da mestranda, em uma empresa multinacional de
auditoria e consultoria a Emst & Young.

Nesse periodo a mestranda pode sentir que nio havia uma unica maneira de
desenvolver os trabalhos de consultoria. Os mesmos se diferenciavam conforme mudavam os
lideres das equipes de trabalho. Isto representava uma falta de uniformidade de critérios e até
mesmo de um método que pudesse guiar os trabalhos de consultoria. Além disso, constatou-se
uma falta muito grande de literatura sobre o assunto que auxiliasse os consultores a
conduzirem suas atividades e treinarem suas eguipes.

Em conseqiiéncia desses fatores surgiram vérias perguntas: sera que nfo existe um
método que possa ter uma eficicia melhor que outros? nio seria importante padronizar as
praticas de consultoria? como capacitar consultores se a literatura é tdo escassa no ramo?

Dessa forma o tema dessa dissertacdo surgiu a partir: da vontade da mestranda de

responder as perguntas levantadas no paragrafo anterior; da sua experiéncia pratica em



consultoria; da percep¢do do aumento substancial da demanda por servigos e profissionais
competentes desta natureza e do conhecimento da area de producdo do orientador desta
dissertacdo o Prof Rolf Hermann Erdmann doutor em engenharia de produgio.

O primeiro passo desta dissertacdo foi o desenvolvimento da fundamentacdo tedrica
relacionada a area de produg¢do. Elegeu-se os principais temas desta area: planejamento e
controle da produgdo, os sistemas de informagdo, os sistemas de apoio e as filosofias que
permeiam esta area. Depois deste passo, apresentou-se técnicas de solugcdo de problemas
entendendo que a consultoria sempre acaba detectando problemas e a busca pela resolugio dos
mesmos € que justifica 0 desenvolvimento de trabalhos desta natureza.

Depois disso, levantou-se os métodos de consultoria existentes na literatura. A partir
deste arcabougo tedrico e da experiéncia de quatro anos da mestranda em consultoria, partiu-
se para a construgdo do método.

Apds a elaboragdo do mesmo, inicialmente pensava-se em fazer um estudo de caso, no
qual o método seria aplicado. J4 na qualificagiio da dissertagiio em discussio com a banca,
optou-se por apresenta-lo a um consultor entendendo que o mesmo poderia auxiliar na
melhoria do método a partir de criticas e colaboragdes. Desta forma, buscou-se um profissional
que tivesse determinadas qualificagGes tanto praticas como tedricas ou seja, fosse consultor na
area de produgio e também mestre nesta. O profissional escollﬁdo foi o mestre em Engenharia
de Produc;éo José Roberto de Barros Filho, diretor da empresa EDDROS do Brasil,
Engenharia, Consultoria e Servigos Industriais. O profissional leu 0 método e o discutiu com a
mestranda propondo uma série de melhorias a partir de seu conhecimento tedrico e

principalmente pratico.



2. MARCO TEORICO EM PRODUGAO

2.1 Producio e Sistemas de Producio

Muitas sfo as defini¢des para a administragdo da produgio. De acordo com SLACK et
al. (1997, p.33), “a fung@o produgdo na organizacfo representa a reunido de recursos
destinados & produgdo de seus bens e servigos”. Este € um conceito bem simplificado e
objetivo, que apresenta a esséncia do papel da administragio da produgio na organizagio:
produzr bens e servigos.

Para MAYER (apud ERDMANN, 1994, p.18), a administragdo da produg&o trata da -
“fabricagdo de um objeto material mediante a utilizagio de homens, materiais e equipamentos V‘
ou o desempenho de uma fun¢io que tenha alguma utilidade”. O autor, além de destacar em
que se baseia a produgdo (homens, materiais e equipamentos), amplia o seu entendimento,
quando afirma que, além de um bem, ela pode ser uma fungdo que tenha utilidade. O .
resultado de um sistema de produgdo néo serd necessariamente um produto fisico e tangivel,
caracteristico da atividade industrial, que se ap6ia intensamente em maquinas e equipamentos. |
Pode-se também obter como resultado de um processo de produgdo os servi¢os que estdo
ligados a uma agdo; sdo produtos intangiveis e apoiam-se em conhecimentos e habilidades dos
empregados da organizagéo.

Na visdo de BUFFA (1979, p.28), a administragdo da produgdo “conceme a tomada de
decisdo com relacdo aos processos de producdo, de modo que a mercadoria ou o servigo
resultante seja produzido, de acordo com as especificagdes, segundo as quantidades e

programas requeridos a um custo minimo”. Um ponto de destaque nesta defini¢dio ¢ o

estabelecimento de padrdes para o processo produtivo, o que remete a busca da qualidade,
tema t30 em voga atualmente, bem como & preocupagio com o desenvolvimento do produto.
Outros pontos de destaque sfo a relevancia da determinagdo das quantidades, relacionada com
a demanda e a estimagdo dos custos, relacionada com a viabilidade da venda do produto e a
obtencgio de lucro.

Ja MONKS (1987, p.4) diz que “a administra¢8o da produgdo € a atividade pela qual
os recursos, fluindo dentro de um sistema definido, sfio reunidos e transformados de uma
forma controlada, a fim de agregar valor, de acordo com os objetivos empresariais.” Esta
defini¢do refere-se ao processo produtivo como um sistema, ou seja, como uma série de

atividades interligadas, que interagem com o meio € com o sistema maior que ¢ a organizacio,
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pois deve atuar de acordo com os objetivos e as estratégias organizacionais. Outro fator
importante € a agregacdo de valor durante este processo, com relagdo ao que deu entrada no
sistema, os insumos e as saidas ou produtos finais.

De uma forma geral, produgio esta ligada a idéia de transformag3o, é um processo que
converte coisas em satisfagdes econdmicas, a partir de recursos que entrario em um sistema e
serdo processados, transformados. De acordo com HARDING (1981, p.24), “um sistema é um
conjunto de partes inter-relacionadas, as quais, quando ligadas, atuam de acordo com padr&es
estabelecidos sobre inputs (entradas) no sentido de produzir outputs (saidas).”

Na tabela 1 sdo apresentadas as fun¢des de um sistema produtivo. Estas funcdes
ampliam o que se entende por produg¢io, pois em geral se identifica um sistema de producio,
apenas por ser aquele que realiza um processo de manufatura e dele se obtém como resultado

um bem.

TABELA 1- FUNCOES DE UM SISTEMA PRODUTIVO

T .
FUNCAO TRANSFORMACAO/ CONVERSAO EXEMPLO
Manufatura Mudanga na forma fisica Industria
Transporte Mudanga na localizagio Taxi, 6nibus
Abastecimento | Mudanga na posse do recurso Extracdo de petrdleo
Servigo Tratamento de algo ou de alguém Banco, hotel

Fonte: WILD apud PIRES (1995, p.121).

De forma ilustrativa SLACK et al. (1997) apresentam os componentes de um sistema
de producdo, como se pode verficar na figura 1. Os recursos transformados e os de
transformacio seriam aqueles que ddo entrada no sistema, os inputs, que derivam tanto do
ambiente externo como interno da organizagZo. Os recursos transformados sdo os que sofrem
um tratamento, transformac¢do ou conversfio de algum modo (materiais, informacgdes e
consumidores) e os recursos de transformagio aqueles que agem sobre os recursos
transformados (instalagSes e pessoal). Esses dois recursos, quando entram em um sistema de
produgio, passam por um processo de transformagio e vio gerar os outputs, ou seja, os bens e

Servigos.
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FIGURA 1 - MODELO DE TRANSFORMAGCAO DAS ATIVIDADES DE PRODUCAO

AMBIENTE
MATERIAIS
INFORMAGOES
CONSUMIDORES
INPUT OUTPUT
» PROCESSO DE » BENS E SERVICOS
TRANSFORMAGCAO
INSTALAGOES
PESSOAL
AMBIENTE

Fonte: SLACK et al. (1997, p.36).

Conforme apresentado na Figura 2 o sistema de produgio de HARDING (1981) vai
um pouco mais além do de SLACK et al. (Figura 1), pois apresenta de forma mais complexa

as atividades que comp&em o sistema de produgio.

FIGURA 2 - CICLO DO SISTEMA DE PRODUCAO

Acompanhar o Mudancas na
ambiente capacidade do
mercado
Controle de operagao
Revisdo
de
) planos

)lé N

Plano de longo Planos de
prazo operagao

Fabricagao Replanejamento

/N

Fonte: HARDING (1981, p.29)..
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Conforme HARDING (1981) as fungbes de um sistema de producio seriam: defini¢do
dos planos de curto prazo e sua operacionalizago; fabricagdo dos produtos; realizacdo de
~ controles de qualidade, quantidade e custos; realizagdo de alteragdes necessarias ao
" cumprimento dos planos de curto prazo; revisdo dos planos de curto prazo e revisdo dos
. planos de longo prazo.
| Ainda segundo o autor, o sistema de produgdo divide-se nos seguintes subsistemas:
entrada, saida, planejamento e controle. Os subsistemas de entrada referem-se ao suprimento
de materiais, de capital de giro, suprimento de energia, 4gua, administragdo de pessoal e
outros. Os subsistemas de saida sdo o de expedi¢do e o de distribuicdo. Os subsistemas de
planejamento compreendem as atividades de pré-planejamento da produgdo, programagio e
carga, especificagcdes de produto, planejamento da qualidade, quantidade e tempo de
produgdo. Os subsistemas de controle incluem a inspeg¢do, a manuten¢do, o custo-padrdo, o
controle de processos e os estoques.
J4 MONKS (1987) tem uma visdo bastante integrativa das atividades do sistema de
produgdo, como pode-se perceber na figura 3. O autor considera o inter-relacionamento entre

o meio-ambiente e o sistema de produgdo por meio de entradas e saidas.

FIGURA 3 - SISTEMA DE PRODUCAO

(Demanda)

Instalagao do Layout
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Legal e Social
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Fonte: MONKS (1987, p.7).
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O meio ambiente fornece ao processo produtivo pessoal (recursos humanos),
engenharia (material e equipamentos) e finangas (capital). As atividades de transformagio
compreendem o projeto do produto, o planejamento do processo, o controle da produgio
(planejamento agregado, planejamento de materiais e capacidade, programacio e controle) e a
manutencio.

O processo produtivo, por sua vez, fomece ao meio-ambiente os bens e servigos, os
resultados econdmicos (contabilidade), os resultados ndo econémicos (regidos pelos aspectos
legal e social) e informages sobre custos, qualidade e estoques. O planegjamento do sistema
ocorre a partir da demanda, que é convertida em um plano de produgio para atendé-la. (Vide

Figura 3).
2.2 Planejamento e controle da produgio

Os processos de transformag#o das atividades de producg#o sfio coordenados através de
um sistema de Planejamento e Controle da Produgdo, o PCP. Ele tem um papel fundamental
para a organizagio, pois auxilia no gerenciamento de todas as atividades de produgio.

De acordo com SLACK et al. (1997, p.57), o PCP “¢ a atividade de se decidir sobre o
melhor emprego dos recursos de produgio, assegurando, assim, a execugdo do que foi
previsto.” Este conceito ressalta a importdncia da maximizagdo dos recursos disponiveis
(homens, méquinas, matérias-primas e outros), em fungdo do alcance dos objetivos de
producdo (quantidade a ser produzida, o tempo e o tipo de produto). '

J4a para ZACCARELLI (1987, p.1), o PCP “consiste essencialmente em um conjunto
de fungdes inter-relacionadas que objetiva comandar o processo produtivo e coordena-lo com
os demais setores da administracdo da empresa”. O PCP compde-se de alguns processos
bastante complexos e interligados, que vdo depender de outros sistemas dentro da
organizacdo, como os de compras, recursos humanos, vendas e outros. Dessa forma, é
importante estar em sintonia com os diversos setores da empresa.

RUSSOMANO (1976, p.83) é um pouco mais explicito em seu conceito, quando diz
que o PCP consiste no “acerto do programa de produ¢io para um determinado periodo (um
ano em geral), a partir das perspectivas de vendas, da capacidade de produgio e dos recursos
financeiros disponiveis.” Este autor reafirma o relacionamento do PCP com outros setores da
empresa.

LINK (1978, p.3) define PCP “como um ponto de convergéncia de certas informagdes

e ot

e sua transformacdo, dentro.das normas aprovadas pela alta administra¢io, em. outras . .

_
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informagSes ou instrugdes detathadas para o comando de compras e fabricagio, para os
controles de produtividade e eficiéncia, e nas previsdes necessarias para a administracio
industrial.” As estratégias de producdo devem sempre estar de acordo com as estratégias
macro da empresa e nesse sentido terem a aprovagdo da alta geréncia.

Alguns autores como ZACCARELLI (1987), RUSSOMANO (1976) e LINK (1978)
afirmam que, devido as caracteristicas proprias das organiza¢Ges, como tipo de industria,
tamanho da organizacio e diferenca entre as estruturas administrativas, é muito dificil a
padronizag:éo de um sistema de PCP, o mesmo deve ser de acordo com cada organizagio.
Embora haja alguma dificuldade no estabelecimento de um padrio ideal de sistema de PCP, é
possivel idéntiﬁca.r quais s&o as informagGes basicas que 0 compdem, bem como as de toda a
area de produgio. ‘

Em geral um sistema de informagoes de PCP deve ajudar na determinagio do qué,
como, com quem, com o qué, quanto e quando produzir. Tais deﬁnigb’es sdo fundamentais
para a prddugio, pois é a partir delas que se iniciard todo o processo de manufatura na

organizagio.

FIGURA 4 - INFORMACOES NO PCP

Vendas ou Linha de Capacidade
prev. de vendas produtos produtiva
Controle de Quanto ? l ' l
estoques Até quando ? Planejamento do processo produtivo
(] o qué ?Y como? ohdg ?
com qué ?
! 1 .
PROGRAMACAO —> Previstes -de despesas
-de carga
-de prazos
y > Controles -de despesas
l T ' -de carga
Compras Fabricacéo ' -de prazos
Estoque
Entrega

Fonte: ZACCARELLI apud ERDMANN (1994, p.183).
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Conforme ZACCARELLI (1987), na figura 4, a programagdo da produgio processa
vérias informagdes, onde se realizam diversas perguntas na entrada: o qué? como? onde? com
quem? quanto? até quando?. Para se responder a essas perguntas, deve-se buscar informagdes
em outros subsistemas que, de uma forma ou outra, estdo ligados ao PCP. Pode-se citar, por
exemplo, o subsistema de marketing.

Nao ha uma seqiiéncia formal para o ordenamento para a obtengio das informagdes de
planejamento. Fica a critério de quem as estiver obtendo estabelecer quais devem ser colhidas
primeiro, mesmo porque ha uma relagdo muito forte entre elas, sendo possivel que, ao se

buscar uma informagao, acabe-se obtendo outras conjuntamente.

FIGURA 5 - AS ETAPAS DO PCP E O FLUXO DE INFORMACOES

Definigdo das necessidades primdrias

4

Planejamento das necessidades de material
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4

Estabelecimento de datas especificas e
sequéncias

4 13
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4 sim
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&
=

Fonte: adaptado de FANDEL, FRANCOIS e GUBITZ (1997, p.2).
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Ja FANDEL, FRANCOIS E GUBITZ (1997) apresentam um modelo de sistema de

informagdes, na figura 5, em que estabelecem um ordenamento de procedimentos seqtienciais.

O modelo integra a idéia de um banco de dados que serve a todas as etapas da programacio ¢

controle da produgdo com interagio de informagdes representada por um fluxo nos dois

sentidos.

As informagdes que compdem este modelo sdo: definicdo das necessidades primarias,

planejamento das necessidades de material, estabelecimento de datas intermediarias, ajuste de

capacidades, liberagdio de ordens, estabelecimento de datas especificas e seqiienciais. Além

disso, existe uma pergunta a ser feita que é sobre a satisfagdo dos resultados, originando um

feed-back, para o banco de dados.

TABELA 2: ESTUDO BASICO DAS NECESSIDADES DE INFORMACAO

DECISOES-CHAVE

INFORMACOES REQUERIDAS

SUBSISTEMA (S) GERADOR (ES)

Volume: o qué, quanto,

quando produzir etc.

e Previsdo de demanda - metas de venda,

¢ Andamento da producdo - real x planejada,
e Capacidade da fabrica, padrdes e processos;
¢ Programas de manuten¢io;

+ Disponibilidade de materiais e mao—de.
obra;

e Mercado;

¢ Orcamentos;

e Processamento de pedidos;

s PCP;

» Custos,

e Folha - Apropriagio de m&o-de-
obra,

e Custos de manutengio,
andalises especiais.

depreciacio,

e Engenharia.

Efici€éncia da fabrica: |e Processos, métodos e padrdes; e Engenbaria,
estabelecimento de e Volumes planejados x realizados; e PCP;
processos, layout, e Utilizac3o de horas; e Apropriagdo de mio-de-obra;
padrdes, indices de * Manutengdo, horas paradas etc.; ¢ Custos;
produtividade, e Custos — padrdes x real x manutengio; ¢ Controle de materiais.
qualidade. e Devolugdes de produtos;

e Retalhos, perdas no processo etc.

e Custos no re-trabalho.
Manutencio: ® Processos, métodos e padrdes; e Engenharia;
preventiva x corretiva, | e Situagdio das maquinas, quebras, defeitos|e Manutengdo;
substitui¢des etc.; s PCP,
prograx.nadas, e Condigbes  operacionais, planos de|e Custos;
necessidades de produgfo;, ¢ Controle do imobilizado.
mmobilizaggo, e Horas paradas;

} programas.

Qualidade: padrdes a o Especificacdes de clientes/mercado; e Mercado,

serem mantidos, ¢ Indices de devoluggo, ¢ Processamento de pedidos;
critérios de rejeigéo, e Processos, métodos e padrdes; ¢ Engenharia;

atendgnento‘ de ¢ Resultados de inspegdes; e Controle de materiais;
especificagdes. ¢ Custos de produto. o Custos.

Expedicio e entregas: |e Pedidos, produtos a entregar, locais, |e Expedigéo;

prazos, programagio, horarios, especificacdes; e Processamento de pedldos
meios e rotas de entrega, | ¢ Documentos de liberagsio, e Faturamento,

lotes etc. ¢ Meios de transporte, tempo, atrasos etc.; ¢ Custos/Contabilidade.

» Custo de transporte e entrega.

Fonte: RODRIGUES (1985, p.159).
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As decisdes a serem tomadas em um sistema de producdo sdo bastante complexas e
necessitam de uma série de informagdes, que advém do préprio setor de producdo de uma
série de outros setores da organizagio. E com base na revisdo dos processos decisorios, que se
pode estabelecer que informagdes séo necessarias e quais sdo os subsistemas geradores dessas
informagdes. Dependendo do modelo de produgio da organizagdo, € bem provavel que haja
algumas alferagé&s nas decisdes, informagdes e subsistemas geradores de informagido de uma
area de producdo, com relagdo ao que € descrito na Tabela 2. No entanto, independentemente
do modelo. de produgdo utilizado, as informagdes devem estar disponibilizadas de forma

coerente e de forma a facilitar as atividades de produgio.

2.2.1 O Planejamento

O planejamento da produgdo é uma atividade que alcanga o longo prazo, que trata
prnimordialmente da fungdo do qué, como e quanto sera produzido. Isso ocorre com base nas
trés grandes 4reas que o compdem: projeto do produto, projeto do processo e quantidade -
demanda e capacidade (ERDMANN, 1998).

(8] ﬁrojeto do produto visa determinar as caracteristicas e 0s materiais necessarios para
a produgdo do produto, a partir das especificacdes técm'cas_, lista de desenhos, lista de
materiais é suas especificagdes, condi¢do do produto final, de seus componentes e dos
materiais para fabricacdo (LINK, 1978). Dessa forma, permite a defini¢do do que vai ser
produzido.

O projeto do produto tem uma série de etapas. Ele inicia com a criacdo de novas idéias
de produtos, a partir das necessidades do mercado ou através da antecipagdio da empresa 3
demanda, ségue com o projeto inicial do produto, a analise econdmica, os testes de protétipo e
o projeto final (MOREIRA, 1996).

| Durante o projeto inicial do produto € necessario definir uma forma agradavel e
atraente para o mesmo, conciliando detalhes funcionais e tecnolégicos, e tendo em mente o
que o consumidor vai perceber em relagdo a tais fatores. Deve-se relevar a crescente
importancia de materiais, ferramentas e meios de producdo alternativos, como os reciclados,
Também se devem considerar as caracteristicas tecnolégicas do produto e as correspondentes
exigéncias do sistema de produgfo, as estimativas de sucesso mercadolégico e o retormno real
sobre o investimento.

De acordo com ERDMANN (2000), a etapa de analise econdmica deve relacionar o

produto e a estimativa de demanda e seu potencial de crescimento. Isso envolve a projegdo do
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ciclo de vida do produto, o que, por sua vez, se relaciona com a fase anterior, a do projeto
inicial, e as posteriores, protétipo e projeto final. Deve-se, entdo, tomar a decisio entre
fabricar ou comprar o produto, com base nos custos de produgio. Pode-se até mesmo desistir
de langé-lol, caso a analise econdmica aponte nessa diregio.

Tomada a decis@o de levar adiante o projeto, constroem-se prototipos que permitirdio a
realizacdo de testes de desempenho em sua funcdo e também de mercado, possibilitando fazer
avaliagdes e encaminhar modificagdes, caso seja necessario. Os testes de prototipo servirdo,
ainda, parzi finalizar as decisdes sobre materiais e equipamentos a serem utilizados.

Apesar de uma ordem ldgica, o projeto do produto ndo segue necessariamente uma
orientacdo seqiiencial e sim simultdnea. Isso significa, por exemplo, que a analise econémica
pode e deve a essa altura ser retomada, assim como quaisquer etapas a qualquer hora, como
forma de maximizar as chances de acerto.

No projeto final deve-se especificar o produto em detalhes. Isso implica criar e
disponibilizar os desenhos e instru¢des técnicas quanto a execucdo das operacdes, lista de
materiais e pecas. Deve conter as seguintes especificagdes: propriedades, composi¢io,
dimensGes e respectivas tolerdncias, caracteristicas de resisténcia e desempenho, dureza,
consisténcia, aparéncia e acabamento, cheiro, paladar, comportamento ou qualquer outra
caracteristica peculiar a um bem ou servigo.

A segunda grande area do planejamento da produgio é o projeto do processo. De
acordo com RUSSOMANO (1976), o projeto do processo de produgio tem a finalidade de
detenninarfo melhor método de produgdo das pegas, dos subconjuntos e da montagem dos
produtos acabados. Consiste num plano de produgdo que especifique as etapas e a seqiiéncia
das tarefaé, com a finalidade de obter um produto que satisfaga as especificagdes
determinadas em seu projeto, ao menor custo.

Os brocessos envolvem transformacéo e, de acordo com BUFFA (1979), podem ser:
quimicos; de alteracdo de perfil ou da forma bésica; de montagem; de transporte ou
burocraticos. Ainda segundo o autor, o desenvolvimento do projeto do processo tem cinco
fases: 1) analise do produto, para determinar os passos gerais do projeto e sua complexidade,
e a elaboracdo de diagramas para especificar a seqiiéncia de montagem e das operagdes, os
grupos de pegas; o equipamento, as ferramentas e as atividades de transporte e
armazenaﬁento; 2) decisdo entre comprar ou fabricar, baseada principalmente no custo.
Porém, fatores como qualidade, regularidade de fornecimento, controle de segredos
cdmerciais',f dentre outros, também devem ser considerados nessa decisdo; 3) decisGes do

processo, fundamentadas no volume de produgdo, nos custos de maquinario, manutengio,
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ferramental, energia, suprimentos, méo-de-obra, tempos de montagem e operagio, tolerancia,
especializagdo requerida da mio-de-obra, qualidade e outros; 4) posi¢cdo do processo e projeto
de ferramenta € a determinagdo do /ayout dentro da fabrica e das ferramentas necessarias para
as operagdes; 5) fichas de encaminhamento/operagSes;, nelas se encontram as operacdes
necessarias e a frequiéncia preferencial das mesmas, especificando a maquina/equipamento a
ser empregado e da o tempo estimado de preparo da maquina, do ferramental e dando tempo
de usinagem da peca. Fornece um método padrio de fabricagio, que descreve como deve ser
realizada a operag#o. |

A determinacfio das ferramentas, tempo-padrio e estimativa de custo sfio, para .
ZACCARELLI (1987), aspectos muito importantes do projeto do processo. A selecdo das
ferramentas deve ser feita de maneira que ndo obrigue o trabalhador a se adaptar aos |
equipamentos e ferramentas: eles sejam projetados em fun¢do do trabalhador. Em relag¢io ao
tempo-padrﬁo, deve-se determinar o tempo para a programacao e preparacio de dados para
estimativa de custos, utilizando-se a medida de tempo por cronometragem ou sistemas de
tempos catalogados previamente ou, ainda, apoiada por sistemas especificos como, por
exemplo, o CAPP - Computer Aided Process Planning. As projecdes de custo podem ser
feitas através das estimativas quanto as operagdes de fabricagdo e montagem, as ferramentas e
dispositivos, o equipamento adicional, nmero de homens-hora por setor produtivo, o
acréscimo ‘de carga de trabalho de cada local e o efeito sobre os custos indiretos, o arranjo
fisico da fabrica etc. Isso servira de base para.o preco de venda, redugdo de custos, tomada
de decisio"quanto a fazer ou comprar, planejar operagdes e alteragdes no projeto do produto.

O projeto de um processo deve sofrer revisdes periddicas, pois hia sempre a
possibilidade de melhorar os métodos de produgdo. Para tanto é necessario verificar a real
necessidade dos processos que séo realizados; a possibilidade de mudangas na seqiiéncia das
operagdes; é possibilidade de uma combinago entre operagio ou seqiiéncia de operagdes com
outras; modificagSes do arranjo fisico, fornecimento de ferramentas ou dispositivos especiais,
ou uma alteragio no projeto do produto. Os resultados que as modificagdes podem trazer
devem ser comparados com os resultados obtidos com os procedimentos atuais, permitindo
decidir sobre sua viabilidade. As reavaliagdes do processo sdo constantes, assim como o s30
no produto, pois fazem parte de um contexto aceleradamente mutavel e complexo.

As 'descrigées da operacionalizacdo do projeto do produto sdo feitas nas fichas de
processo, onde se tém informagdes para a elaboragio do produto e também para a alimentagio
da rea de custos.

A tabela 3 exemplifica uma ficha de processo de um chocolate de 1 Kg. Ela contém os



20

numeros das operagdes, a descricdo destas, 0s equipamentos necessarios para as operagdes
que deles necessitam, o tempo de preparo e o tempo de operagio em fragdes de hora.

A terceira grande area do planejamento € a da determinacio das quantidades. Esta
relacionada com a capacidade produtiva da organizagéo (varidvel interna), ou seja, 0 maximo
que uma unidade produtiva € capaz de produzir e a projecdo da demanda (variavel externa),
apoiada em um plano de vendas.

De acordo com BURBIDGE (1983), a capacidade produtiva é dada pelo tempo
disponivel para o trabalho, expresso em horas/m,équina' ou horas’homem, nos centros
produtivos; sendo que esta definicdo deve ser medida e estar claramente definida. Ela também
estd relacionada com as instalagdes, o mix de produtos, a seqiiéncia de processos, a
disponibilidade e capacitacdo humana, os recursos financeiros e a disponibilidade de insumos
utilizados. Também sofre a influéncia de fatores, ditos externos, como a qualidade exigida e

as legisla¢Ges pertinentes.

TABELA 3: FICHA DE PROCESSO DE UM CHOCOLATE DE 1kg

Descricio da : Tempo de Operacio (h)
Operacio Operacio Equipamento
10 Quebrar ~0,0440
20 Derreter Forno 0,0666
30 Resfriar Refrigerador , 0,0440
40 Misturar : 0,8300
41 Modelar 0,2000
45 Resfriar Refrigerador 0,8300
50 Pesar Balanga 0,0160
51 Embalar (,0800

‘Fonte: adaptado de ERDMANN (1997, p. 307).

A capacidade de produgdo de uma empresa decorre da sincronia entre os recursos
disponiveis ¢ a eficiéncia de sua utilizagdo. De uma maneira geral a capacidade esta ligada a
varidvel tempo e expressa a quantidade de geragdo de trabalho (produto) na unidade de tempo.

A forma de medir a capacidade produtiva, de acordo com ERDMANN (2000), pode se
dar através dé:

e consulta a dados histéricos de producfo - é uma maneira simplificada, porém
realista, de quantificar a capacidade de producdo. Consiste em verificar o que foi produzido

no passado e sob que condi¢des tecnologicas e o quantitativo de maquinas e de pessoal, entre
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outros aspectos;

e expressdo da capacidade - em numero de horas - para produzir: a capacidade é
definida pelo numero de horas de recursos produtivos disponiveis, tais como maquinas,
equipamerntos, instalagdes e mio-de-obra;

e consideragdo da capacidade do recurso-gargalo - verificar a capacidade produtiva
de cada um dos recursos envolvidos; aquele de menor capacidade (recurso-gargalo)
determinara o resultado possivel de ser alcangado,

e acumulacdo da carga para os recursos disponiveis - 0s processos de fabricagdo dos
produtos implicam o conhecimento dos tempos requeridos de cada recurso. Na medida em
que as ordens de producio forem alocadas, os respectivos tempos sdo acumulados (atribuigio
de carga) 'a0s recursos (horas de capacidade) disponiveis. Ao se chegar ao limite de
disponibilidade, a capacidade tera sido esgotada e sera, entdo, conhecida;

e determinaciio da capacidade por simulacio - segue-se a idéia apresentada no item
anterior, apenas que, usando um recurso de simulagio que permita verificar, em curto espago
de tempo, diversas combinagdes de tipos e quantidades de produtos. Um aperfeicoamento
dessa técnica poderia apontar o grau de aproveitamento (ociosidade) dos recursos de
produgio, como forma de indicar a eficiéncia da solugio;

e programagdo linear - parte da construgcdo de retas, cujos fatores representam os
recursos (tempos cfe processo, por exemplo) requeridos para cada unidade a ser produzida. As
equacdes sdo 1gualadas as quantidades desejadas, ou que contenham uma desigualdade do tipo
menor ou igual e constituem as restricdes do sistema. Uma outra equagdo, denominada
“objetivo” percorre o espago de solugdes até atingir o ponto 6timo (maximo ou minimo),
normalmente associada a custos ou lucros.

J4 a projecio da demanda, segundo BURBIDGE (1983), compreende as técnicas
utilizadas para a pesquisa de mercado e a analise de vendas.

A avaliagdo do mercado pode ser quantitativa e qualitativa. A quantitativa possui
objetivos claros quanto a identifica¢do, quantificagdo e verificagdo de publico-alvo, . produtos,
cresciment6 ou queda da aceitagdo ou participagdo do produto, participagdo da concorréncia
no mercado, estimativa da populagio e sua freqiiéncia de compra. J4 a qualitativa explora
informag:c“)és subjetivas desse mesmo mercado e desse mesmo consumidor. Através de
entrevistas junto a executivos do setor, pessoas responsaveis pela venda e colocagdo do
produto, grupo de clientes que se encaixem no perfil ideal do consumidor e que ir4o analisar

o projeto do produto ou o produto em si.
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A andlise de vendas consiste na avaliagio do percurso realizado pelo produto, seu
ciclo de vida, situacdo no mercado, avaliagio do esforco de vendas e consecugio dos
objetivos do produto (suprir uma necessidade). Por conseguinte, a empresa avaliara pontos
deficientes e pontos estratégicos de todo o sistema de vendas (produto, mercado, distribuiggo,
operacionalizagdo das veﬂdas, preco, estrutura organizacional etc.). Observa-se também que a
definicdo da projecdo de demanda é exigéncia basica para previsdo de estoque, nivel 6timo de

produgdo, capital necessario e projecdes de crescimento.

2.2.2 A programagio e controle

A programacdo da produgdo é uma atividade voltada para o curto prazo, que se baseia
nas defini¢Ses oriundas do planejamento da produgdo. De acordo com ZACCARELLI (1987,
p.1), “a pfogramagéo e controle da produgéo consistem essencialmente em um conjunto de
fungdes inter-relacionadas que objetivam comandar o processo produtivo e coordeni-lo com
os demais Isetores administrativos da empresa”. Coordena as informag8es para a emissdo de
ordens de fabricagdio e de compras, podendo ser de diversas maneiras, conforme o principio
operativo adotado e o tipo de produgio.

A programagédo envolve a definicdo de uma seqiiéncia 6tima de procedimentos com
vistas 4 obten¢do do produto final, a fim de otimizar a produg¢fo. Ela inicia com a definigio
das quantidades de produtos finais necessarias para determinado periodo. A segunda etapa é a
determinacdo dos recursos necessarios para realizar cada uma das operagdes, tais como as
maquinas, ‘.as ferramentas, a matéria-prima/componentes do produto ¢ a mio-de-obra. Além
disso, estabelece as datas em que cada operago devera iniciar e terminar, ou seja, o tempo de
execugio de cada operagio, bem como a liberagdo de ordens de produgdo (ordenamento de
tarefas). Sendo assim, é programag¢do aloca os recursos‘ no tempo, de forma a garantir a
execucdo de um conjunto de tarefas, execugio que se dirige para o produto final.

Existem algumas informagdes de entrada para a programagio, tais como: saldo de
estoques, vendas previstas, componentes do produto final, o préprio processo produtivo, a
capacidade produtiva disponivel e os tempos de fabricagdo e de preparagdo (set-up). As
informacgdes tornam-se mais ou menos complexas, dependendo do tamanho da empresa, o
tamanho do pedido feito pelos clientes e o tipo de produto a ser fabricado. A programagio
deve ser de acordo com o tipo de empresa. Ja as informacgdes que saem da programacio
seriam as informagdes para determinagio das operagdes necessarias para a produgio: quando
serdio realizadas as operagGes, 0 momento da compra de material e a sua quantidade, e o

momento em que 0. mesmo devera estar na empresa, além da seqiiéncia de realizacio das
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ordens e dos parametros para.controle. A programacgdo deve repassar ao setor de compras as
necessidadés de matéria-prima/componentes do produto, para a realizacio das ordens de
fabricagdio. Isso implicara na definigdo do qué, do quanto e de quando, devera ser comprado
de cada material.

Associado a programacdo esta o controle, que é uma fonte de informagdes, para a
realizagio de corregles e ajustes no processo de produgfo, necessarios para o alcance de
maior eficiéncia. Para RESENDE (1989), o controle da producdo tem a fungio de
acompanhar o nivel de produgdo executada, compara-la com os niveis planejados e executar

medidas corretivas. E a comparagdo da programacgio com os dados reais de produg3o.

2.2.3 As técnicas de programagéo e controle

i

A programacdo e controle da producdo sdo operacionalizados através de diferentes
técnicas, que apdiam o sistema de programacio, as mesmas serio relacionadas a seguir.

a) A técnica do produto: estdo orientados para produgio de produtos sob encomenda,
em geral feitos uma Unica vez, complexos, de valor elevado.e que compreendem um numero
grande de tarefas (ZACCARELLLI, 1987). A énfase e a orientagdo dos procedimentos estd na
dire¢do do cumprimento de cada uma das etapas do produto.

Pode utilizar instrumentos como a rede de planejamento PERT-CPM (Program
Evaluation and Review Technique e Critical Path Method) ou graficos tipo Gantt. O grafico
de Gantt baseia-se em tarefas que podem ser produtos a serem montados, ou pegas a serem
feitas, ou operagdes a serem realizadas ao longo da fabricagdo, que geralmente tém um
tempo—padfﬁo conhecido, de forma que o tempo provavel do inicio ao fim de cada tarefa seja
conhecido.

Ja para a rede PERT-CPM, deve-se elaborar um cronograma de atividades, com
especificagbes de prazos e as interdependéncias das atividades e construir a rede. A rede
constréi-se- através da determinagdo: da DMC, data mais cedo que pode ser alcangada para
término de uma atividade; da DMT, data mais tarde para término de uma atividade de modo a
ndo atrasar'a entrega do produto final; do caminho critico ou seja, a seqiiéncia de etapas, cujos
tempos ndo podem ter atrasos, sob pena de retardar o processo; das atividades, que é a
execucdo da tarefa, que consome recursos (tempo) e dos eventos, que é apenas um marco
divisor de tempos, separa atividades e nfo consome TecUrsos. _

Pode-se afirmar, em relagdio a técnica do produto segundo HACKSTEIN (1984) e
FANDEL, FRANCOIS e GUBITZ (1997), que a quantidade de produtos finais é determinada



24

ja'no inicio e em geral é a unidade. As necessidades de material devem ser calculadas por
instrumentos auxiliares e as datas, tanto de inicio como de fim de cada atividade, constituem o
objeto desse tipo de programagdo. Ainda conforme os autores, as capacidades requeridas de
instalagdes;, maquinas e respectivos tempos, devem ser buscados através de procedimentos
paralelos; com relacgo a liberacdo das ordens, a técnica ndo entra neste tipo de detalhamento e
necessita ser complementada, embora determine claramente os elementos fundamentais para a
liberagdio (datas de inicio e fim). Quanto aop controle da produgfio, é necessario algum
instrumento de programacgio que permita visualizar e controlar as diversas etapas de execugio
e suas interdependéncias; a programagio efetuada nesses casos tende a ser bem visivel, de
facil compfeenséo, e serve de eficiente instrumento de controle.

b) Técnica da carga: parte do principio de que devem ser elaborados os produtos que
permitam uma melhor utilizacdo da capacidade disponivel, tanto de maquinas, como de
instalagGes, pessoas e demais recursos disponiveis (ERDMANN, 1994). E utilizado quando
tem-se uma producgo diversificada e que utiliza as mesmas maquinas para produtos distintos.

A programacdo orientada pela carga utiliza algum instrumento de controle de carga
que pode ser uma avaliagdo do programador, ou algum instrumento de controle, que possa
subsidiar a programagio, tal como a ficha de carga ou métodos estatisticos (ZACCARELLI,
1987). A ficha de carga pode ser um formulario ou um programa de computador, que deve
receber as demandas de tempo das ordens, na medida em que sfo alocadas no sistema de
produgio. ‘A programagdo continua até que os recursos atinjam valor zero de horas
disponiveis, o que significa que sua capacidade esta esgotada =~ A acumulagdio de carga
permite uma avaliagdo geral com respeito a capacidade de produg¢io do sistema. No entanto,
para se precisar o momento em que cada etapa é processada em cada recurso e, por
conseguinte, determinar a data exata de entrega, torna-se necessario o uso de instrumento
auxiliar, como o grafico de Gantt. Assim, pode-se saber claramente a seqiiéncia, evitando
sobreposi¢cdes na programacgio e detectando eventuais espagos de capacidade ociosa. Isso
permite rearranjos na programacgio e reducio dos tempos inaproveitados. Ja os métodos
estatisticos, que podem ser diversos, devem considerar o tempo de espera de uma ordem de
fabricacdo para ser processado em cada unidade produtiva como uma variavel aleatéria com
densidade de probabilidade conhecida.

Na programacio orientada pela carga o nimero de produtos a serem fabricados, bem
como as necessidades de material, j4 sio pré-estabelecidos. A capacidade (geralmente
expressa em numero de horas) ja € conhecida e a distribui¢do das ordens de produgio aos

recursos determinard as datas. Essa etapa constitui-se na esséncia desse tipo de técnica. Os
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controles podem basear-se na verificacdo das datas e quantidades concluidas e sua
comparagdo com a carga programada. Neste tipo de programacdo havera tio somente a
alocacdo da demanda de produgédo aos recursos.

¢) Técnicas baseadas na manutencdo de estoques: orientam-se por um determinado
nivel de estocagem, julgado adequado para determinadas circunstancias. Consiste em produzir
para repor e assim buscar a uniformidade do nivel de estoque.

De acordo com ERDMANN (2000), pode-se, prioritariamente, estabelecer alguns
parametros para esse tipo de programag3o:

® necessita-se ter constancia de produto - as modificagdes nos produtos devem ser
raras,

e normalmente usa-se tal procedimento para pecas/componentes que alimentam as
principais linhas de produgio;

¢ o valor unitério dos produtos usualmente é pequeno;

e a demanda de produto deve ser razoavelmente constante, visto que
descontinuidades paralisam a produ¢iio e aumentos bruscos poderdo ndo ser atendidos a
contento;

¢ o nivel de estoque adotado guarda uma estreita relagio com a uniformidade de
demanda e a capacidade de reagdo do sistema de produgio.

Ha duas técnicas de programacio que propiciam a manuten¢do constante do nivel de
estoque: a do estoque-minimo e a do estoque-base.

A técnica do estoque minimo requer uma certa regularidade de demanda para funcionar
adequadamente. Quanto maiores forem as oscilagdes, maiores terdo que ser os estoques-
minimos, o que reduz a vantagem de seu uso.

Na técnica do estoque minimo, de acordo com ERDMANN (2000):

¢ o numero de produtos finais € um dado de entrada; os pedidos sdo convertidos em
ordens de producdo que acionarzo a ultima etapa do processo e, a partir desta, as anteriores;

e a técnica determinara automaticamente as necessidades de material; porém, na
medida e momento em que forem necessarios e ndo antecipadamente;

¢ a data de fornecimento do produto final serd imediata, as demais datas
(intermediarias) ndo sdo precisadas a priori, pois o sistema se auto-regula, na medida em que
o nivel dos estoques assim determinar. A capacidade do sistema estara adequada aos niveis de
estoque, lotes de processamento e demanda prevista ou vice-versa;

e avariagdo do estoque para abaixo de nivel minimo implicara a libera¢do automatica
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da ordem;

e 0o controle existente é o dos niveis de estoque para que ndo caiam abaixo do
minimo;

¢ o numero de produtos finais produzidos requerera um controle suplementar;

e 1o caso do estoque minimo a producdo é acionada a partir das vendas ou da ultima
etapa do processo produtivo, que determina que a imediatamente anterior seja posta em
funcionamento e assim sucessivamente, da ultima para a primeira etapa.
| Ja a técnica do estoque-base caracteriza-se por operar com estoques em varios pontos
ao longo do processo, em niveis que permitam abastecer os postds de trabalho subseqiientes,
por um periodo futuro.

E recomendada para sistemas de produgdo continua, em que os produtos ndo mudam
freqiientemente, sendo que os estoques dos diversos itens serdo os mesmos a cada final/inicio
de periodo. As suas ‘etapas ocorrem simultaneamente.

Algumas consideragdes sobre a técnica do estoque-base, de acordo com ERDMANN
(2000):

e com relacdo a defini¢do dos pontos de armazenagem, a técnica da ampla liberdade
em relacfo a escolha desses pontos e respectivos itens; ,

e o.periodo de programagdo das etapas (ou de emissio de ordens) é o periodo dentro
do qual acontecem todas as sub-etapas do processo. Este tempo devera ser, idealmente, o
menor possivel, porém suficientemente grande para abrigar as sub-etapas mencionadas;

¢ as quantidades a serem estocadas t8m relagcdo com a demanda. O estoque-base deve
ser suficiente para alcangar o final do periodo, mesmo que haja reposi¢io;

e ¢ necessario informar & producio as quantidades a serem elaboradas no periodo
considerado  (emitir ordens). Esta técnica permite orientar-se por dados aproximados de
demanda, prevista ou acontecida, pois o estoque-base € uma espécie de estoque regulador;

. réquer uma previsdo das quantidades de produtos finais mesmo que aproximada
como dado de entrada;

¢ as necessidades de material sdo calculadas a partir da estrutura do produto;

e a definicdo de datas resume-se ao fato de que as agdes programadas devem ser
sempre realizadas dentro do periodo estabelecido;

e todas as quantidades deverdo ser controladas a0 final de cada periodo e deverdo ser
iguais ao estoque de referéncia (estoque-base).

d) A técnica do periodo-padrfo: é orientada por periodos de tempo. Esse procedimento
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facilita o ordenamento interno das operagdes, levando a que se identifique o periodo de
preparagdo (que antecede a data de inicio) e o de operagdo, favorecendo assim os aspectos de
organizagio.

A sua aplicacdo volta-se para situagdes em que a producfo (mix e quantidades) ndo se
altera com freqiiéncia. E o caso da producdo intermitente repetitiva; também é o caso de
linhas de produgdo, quando se pode operar com lotes pequenos. Ela pode vir acompanhada
ou mesclada de outros principios, tais como a programagéo por lotes ou para atendimento de
clientes especiais. _

Passos da programagédo por periodo-padrio, de acordo com ZACCARELLI (1987):

e fixacdo dos intervalos ou periodos, dentro dos quais, e de forma sucessiva,
aconteceriam todas as etapas da producio;

e elaboragdo de um programa de producdo, determinando os produtos e suas
quantidades (inclusive aqueles resultantes de etapas/operagdes intermedidrias), para cada
periodo futuro considerado. O programa de fabricagio é a esséncia desta técnica;

e como a programagdo é por periodos, considera-se que as entregas s¢ ddo até o final
do periodo considerado. E, a partir do programa, informa-se (através de ordens de produgo)
aos setores competentes sobre as suas tarefas para cada periodo;

. éprodugﬁo deve ser informada do final do periodo, para realizar o controle.

Ainda na programagdo por periodo-padrdo, as necessidades secundarias. sdo
determinadas por moédulos acessérios; as datas estdio associadas aos periodos de tempo ou
datas-limite que servem de referéncia; a delimitagio de prazos faz parte da técnica e pode ser
menos ou Imais precisa; as capacidades sdo tratadas por recursos paralelos (como o médulo
CRP', associado ao MRP I, por exemplo); a liberagdio decorre diretamente da programacio e
o controle € uma etapa posterior, que utiliza os dados de programagio estabelecidos.

e) A técnica do Lote-padrdo: & a programagio orientada por tamanho de lote. As
atividades .si0 programadas em funcio das demandas dos clientes ou das imposicdes do
processo. Esse procedimento facilita a programacdo, na medida em que.os tempos de cada
etapa sdo determinados em fun¢io do tamanho do lote, havendo entio um ordenamento que
pode ser representado por um grafico de montagem Ela suporta variagdes de mix e de
quantidadés, uma vez que os recursos alocados sfo consumidos pelo lote especifico.

A padronizagdo do lote pode decorrer de avaliagdes econdmicas, como aquelas

! CRP: Capacity Requeriments Planning ou Planejamento de Necessidades de Capacidade e MRP II:
Marufacturing Resource Planning ou Planejamento dos Recursos de Manufatura. Eles serdo tratados no
item 8.
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baseadas no calculo de lotes econdmicos (de produgdo), ou de aspectos técnicos, decorrentes
de caractetisticas do produto ou do processo produtivo. Pode-se citar, como exemplo de
determinante do tamanho do lote, a capacidade de carregamento de uma maquina (capacidade
de um forno numa padaria), ou de um meio de transporte (capacidade de carga de um
caminhio ou de um container), ou do lote de fabricacio do cliente que vai consumir o
produto, caso se trate de insumos para outro processo de fabricagio.

A programagéo dar-se-4 para quantidades uniformes e procede-se da seguinte maneira,
segundo ERDMANN (2000):

o define-se o produto final e o tamanho do lote;

e calculam-se os tempos - datas de término em que cada etapa do processo deve estar
concluida, considerando as incertezas e possiveis imprevistos inerentes ao_processo,

e prepara-se o plano de fabricagio - onde se estabelecem todas as datas e
quantidades do produto a serem entregues, para que o mercado. seja atendido
convenientemente;

¢ informam-se as datas da programagéo a fabrica (emitir as ordens);

e efetuam-se os controles da produgio, que consiste do apontamento das quantidades
bem como de possiveis problemas de qualidade e comparagiio com o programado, e realizam-
se corregdes se necessario.

f) A Técnica do OPT: o OPT (Optimized Production Technology) ‘¢ uma técnica
computadorizada que auxilia na programagio de sistemas produtivos, ao ritmo ditado pelos
recursos mais fortemente carregados, ou seja, os gargalos” (SLACK et al. 1997, p.466). Ela
esta baseada nas restriges, através do recurso (méaquina ou centro de trabaltho) do processo
produtivo, que tem menor capacidade.

De acordo com CORREA e GIANESI (1995), esta técnica tem como objetivo
aumentar o fluxo de produtos vendidos, diminuir estoques e despesas operacionais. Conforme
esses autores, as regras do OPT séo as seguintes:

e deve-se balancear o fluxo de materiais, e n3o a capacidade dos recursos, a partir da
identificacdo do recurso-gargalo, que vai limitar o fluxo do sistema;

¢ autilizagdo de um recurso n3o-gargalo ¢ determinada pelo recurso-gargalo;

e utilizar um recurso significa que a quantidade produzida sera processada de acordo
com o fluxo, enquanto ativa-lo implica fazé-lo funcionar em velocidade que pode ser maior
do que a dos demais, o que vai gerar estoques;

¢ uma hora ganha no recurso-gargalo é uma hora ganha para o sistema produtivo;
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e obter ganho de produtividade no recurso ndo-gargalo significa apenas a produgio
de estoques intermediarios; ndo aumentara a produtividade do sistema como um todo;

e o lote de transferéncia (tamanho do lote que sera transferido para a proxima
operacdo) mdo deve ser igual ao lote de processamento (total a ser produzido), pode-se
subdividi-lo em lotes menores, permitindo o melhor aproveitamento da capacidade instalada;

e o lote de processamento deve ser variavel, o seu tamanho decorre de custos de
preparag:ﬁo? necessidades do fluxo e dos recursos envolvidos;

. Ss gargalos determinam o fluxo e os estoques do sistema de produgio; deve haver
estoques, antes do gargalo, para minimizar o risco de interrupg¢do de sua atividade, pois isso
significa atraso no sistema;

e a programagio de atividades e a capacidade produtiva devem ser considerados
simultaneamente e ndo seqliencialmente. A programagio deve ser feita levando em conta
todas as réstrig;(”)es para que se programe apenas aquilo que pode fluir uniformemente pelo
sistema,. sem formagdo de estoques intermediarios.

g) ‘A técnica do MRP: o MRP 1 (Material Requirements Planning) auxilia o
planejamento e controle de recursos (matérias-primas, componentes, tempo de maquina ou de
equipes de trabalho) com o apoio de sistemas de mformagio computadorizada. Conforme
SLACK et al. (1997), 0. MRP calcula quantos materiais de determinado tipo s3o necessarios e
em que mémento, baseado nos pedidos em carteira e em uma previsdo dos pedidos futuros.
Dessa forma, ele proporciona a reducio de estoques, melhoria na eficiéncia da programagio e
maior flexibilidade para atender rapidamente as mudancas de mercado.

Para processar 0 MRP, segundo SLACK et al. (1997) é necessario uma série de dados,
tais como o pi'ograma-mestre de produgéo (que produtos finais serdo feitos, em que data e em
que quantidade), a previsdo de vendas, a carteira de pedidos, o registro de estoque e a lista de
materiais (Icomposi(;io de cada produto). Como resultado do sistema, tém-se as ordens de
trabalho, os planos de materiais (planejamento detalhado das necessidades de capacidade) e as
ordens de compra.

Conforme ERDMANN (2000), os calculos do MRP partem da necessidade de
produtos finais, indo até as primeiras etapas do processo. A partir da defini¢io do numero de
produtos finais a serem fabricados, calcula-se a quantidade de sub-itens desses produtos, até
que todos os componentes e maténas-primas tenham suas rtespectivas necessidades
calculadas.

De acordo com SLACK et al. (1997), o MRP I, que inicialmente auxiliava no
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planejamento e controle das necessidades de materiais, evoluiu para um sistema corporativo
que apdia o planejamento de todas as necessidades de recursos da produgio, conhecido como
o MRP I (Manufacturing Resource Planning). Ainda segundo o autor, o MRP II permite que
as empresa§ avaliem as implicagdes da futura demanda da empresa nas areas financeiras e de
engenharia, assim como analisem as implicagSes quanto a necessidades de materiais. Ele esta
baseado em um sistema totalmente integrado, possuindo uma base de dados que pode ser
acessada e utilizada por toda a empresa, conforme as necessidades funcionais individuais.

Ele possui um médulo de planejamento das necessidades de capacidade, o CRP
(Capacity Requirements Planning), que é o principal diferencial com relagdo ao MRP 1. O
célculo de necessidades de capacidade leva em consideracdo os dados de processo (etapas,
recursos utilizados e tempos) os quais, associados as quantidades de produto, levam 3
deterrninag::?io do tempo total requerido de cada recurso (maquina, instala¢do ou pessoal).

Conforme CORREA e GIANESI (1995), as principais vantagens dos sistemas tipo
MRP II ¢ auxiliar as organiza¢cGes no cumprimento de prazos de entrega de produtos e na
reducdo de estoques. Estes sdo hoje em dia uma das principais metas de qualquer organizacéo.

h) A técnica do Kanban: o kanban € um método de operacionalizar o sistema de
programagéo e controle puxado (SLACK et al., 1997). Ele controla a transferéncia de material
de um estagio a outro da operacio.

Kanban é uma palavra japonesa que significa cartdo. Sua operacionalizacdio ocorre
através da colocacdo de cartdes nos lotes de pegas. Quando acaba um lote no processso de
produgio, "’o cartdo é devolvido ao departamento de produgdio, e outro lote é enviado
imediatamente. Conforme OHNO (1996), o uso do kanban traz mais eficiéncia ao sistema
produtivo, tanto a nivel gerencial quanto operacional, pois ele melhora o transporte dos
produtos e’informagées na produgdo, permite a identificacfo dos processos que produzem
defeitos, ordena as mercadorias e permite um melhor controle dos estoques.

De acordo com YAMAMOTO e MOORI (1996), existem basicamente dois tipos de
kanban: o de produg@o e o de movimentagdo ou requisi¢o.

O kanban de produgdo é aquele que autoriza a producdio de um determinado tipo de
peca em pequeno lote, em um determinado centro de produ¢do. De um modo geral, este
cartdo contém o tipo de peca a ser fabricada, o tamanho do lote e o centro de produgio.

J4 0 kanban de movimentagdo ou de requisi¢do € o cartdo que autoriza a transferéncia
do material pela fabrica, do centro de produgio, que fabrica determinado componente, para o
centro de ;;rodugéo, que consome este componente. De um modo geral, o cartio contém o tipo .

de peca, o tamanho do lote de movimentagdo, o centro de produgio de origem e o centro de
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produgdo de destino.

SLACK et al. (1997), além dos kanbans de produgio e movimentagio, acrescentam o
kanban do fornecedor. Este kanban deve ser enviado para fornecedores externos, informando
da necessidade de envio de mais material.

Segundo YAMAMOTO e MOORI (1996), existem algumas regras que sdo
fundamentais para a utilizagio do kanban:

¢ nenhuma operagdo de produgio ou de movimentagdo pode ser executada sem que
haja um kanban autorizando essa operacio;

. um lote de produtos ndo deve ser transportado sem o seu respectivo kanban,

¢ o0s lotes ndo podem ser transportados de um setor para outro com pegas sobrando ou
faltando;

* n3o se fabrica nenhuma pe¢a a mais nem a menos que a quantidade especificada no
kanban;

¢ produtos defeituosos ndo devem seguir.
2.3 Os sistemas de informagao

A informag@o € o recurso estratégico e essencial para a tomada de decisdo, e fornece
subsidios paraa integracdo dos diversos subsistemas ou areas da organiza¢do.

Segundo MCGEE e PRUSAK (1994), a informag3o € o resultado de dados coletados e
organizado‘s, dotados de significado ¢ inseridos em um contexto.

Visando a otimizagdo do uso da informagio dentro das organizag¢des, foram criados os
sistemas de informacdo. Os sistemas de informagiio sio uma combinagdo estruturada de
informag3o. (conjunto de dados cuja forma e conteudo sio apropriados a uma utilizagdo
particular), recursos humanos (pessoas gue coletam, armazenam, recuperam, processam,
disseminam e utilizam informacdes), tecnologias de informag3o (o hardware e o software
usados no suporte aos sistemas de mformagio) e praticas de trabalho (métodos utilizados
pelas pessoas no desempenho de suas atividades), organizados de tal modo a permitir o
melhor atendimento dos objetivos da organizagdo (PRATES, 1994).

Os sistemas de informagdo sdo estruturados a partir de uma identificagio de
necessidades e fontes de dados, & qual se segue a defini¢cdo dos fluxos de informacdo, das
atividades-meio e a coleta e processamento de dados. Eles devem manter a informagio

sempre disponivel.
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Segundo VELASQUEZ (1987), os sistemas de informagio tém como objetivo orientar
a tomada ‘de decisGes a nivel tatico e estratégico, através do auxilio a atividades de
planejamento, execucdo, controle e dinamizagdo do trabalho burocratico. Ja a nivel
operacionai, eles objetivam auxiliar o sistema produtivo, seja a nivel tatico, seja a nivel
estratégico.

MCGEE e PRUSAK (1994) enfatizam que as organiza¢des tém muitas informagdes,
porém a utilizagdo delas depende de um direcionamento que aponte para os objetivos, do todo
ou de suas partes. Isso implica a formatagio dos requisitos especificos de certo nivel
decisorio, em nivel de sistema ou de uma area como a de Produgdo, por exemplo.

A Producdo vista como um sistema, € um conjunto de recursos humanos, fisicos,
tecnoldgicos e informacionais, capazes de transformar entradas em saidas. O sistema de
producdo pode ser subdividido em subsistemas, segundo a 6tica e o interesse estabelecidos. E
um desses subsistemas é aquele que estabelece as ligagdes entre os componentes, que faz com
que as agdes acontegam de forma coordenada. E o subsistema gerenciador de informagdes.

Dependendo do modelo de produgfio da organizagio, é bem provavel que haja algumas
diferencas quanto ao tipo de informag8o e respectiva forma de obtengfio. Fica claro, no
entanto, que uma série de informagdes precisam estar disponiveis na area de producio, de
forma coerente, para facilitar as decisdes.

A evolugdo da administrago da produgéo tem se apoiado nos sistemas de informacéo,
voltados para esta area. O uso destes sistemas tem proporcionado maior sucesso as
organizacdes, num mercado que se mostra cada vez mais competitivo e globalizado. Isto se
deve ao fato de que estes sistemas auxiliam no gerenciamento, bem como no planejamento,
programagao e controle da producdo, podendo proporcionar uma maior produtividade.

Os sistemas de informacdo podem ser softwares voltados para a area de producio.
Alguns sdo especificos para a area, outros possuem moédulos de produgio, além de tratarem de

outras areas.

2.3.1 A evolugdo no uso da informag&o na administracdo da produgdo

De acordo com ERDMANN e PEREIRA (1998), durante a década de 80 houve um
aumento do uso da informatica pelas organizagdes, proporcionando progressivos avangos na
administracdo da produgdo. Inicialmente a informatizagiio se deu na emissdo de listagens,
como as de pedidos, ou na emissio de ordeps de fabricagdo, caracterizando-se meramente

como um trabalho de consolidag@o de dados e a sua impressio em formatos padronizados.
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Mais tarde sua utilizagdo ocorreu nos instrumentos matematicos, para a elaboragao de
projecdes de demanda, através de médias, ponderagdes ou construgdes de retas. Com relagdo a
determinacdo da capacidade produtiva, pelas suas peculiaridades e dificuldades inerentes, ndo
se tem tido, a ndo ser mais recentemente, grandes contribuicdes. Deve-se ressaltar a
disponibilidade de instrumentos como a programacdio linear, embora ela ndo seja tdo difundida
na pratica.’

O sitema MRP2 (planejamento de necessidades de material) associou a elaboragdo de
programas-mestre (defini¢dio do niimero de produtos a serem fabricados, a partir dos pedidos),
ao célculo de necessidades de material (ERDMANN e PEREIRA, 1998). Isso significou um
aumento consideravel dos programas de PCP. A industnia, pela grande quantidade de itens que
manipula, necessitava de um calculador potente, o que era correspondido através destes
sistemnas.

O principio do calculo dos recursos instituido pelo MRP, foi estendido para outros
recursos, como o tempo de maquina, secdo ou . departamento. Cada unidade ou lote,
conhecidos 0s requisitos individuais, permite o calculo da capacidade global requisitada. A
ampliagdio deste conceito vem a ser o MRP-II (planejamento de recursos de produgio),
atualmente' bastante difundido, serve de base a maioria dos atuais sistemas de Planejamento e
Controle de Produgio informatizados (ERDMANN e PEREIRA, 1998).

Com uma finalidade mais especifica e complementar ha sistemas mais abrangentes,
como o MRP, tém-se os softwares sequenciadores da produgdo (simuladores), que
estabelecem um ordenamento otimizado para ordens que estdo aguardando processamento, de
acordo com regras estabelecidas.

Nal condigdo de fornecedores de dados para a programagio e controle, e se ocupando
do planejamento da producdo, tém-se os recursos CAD/CAE (desenho, projeto e engenharia
auxiliados por computador). Sua fungdo € de auxilio & concepgdo e ao desenvolvimento do
produto, iniciando pelo desenho do mesmo, ordenando e armazenando dados, executando
célculos, visualizando perspectivas e simulando o funcionamento e a presenga de atributos do
produto.

Para o projeto do processo utiliza-se o CAPP (projeto do processo auxiliado por
computador), um tipo de sistema que permite gerar roteiros (fichas de processo), inclusive

listagem de equipamentos, ferramentas e tempos, além de complementos como a arvore de

? Vide em 2.2.3 Técnicas de programacio € controle no item g: A técnica do MRP.
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produto e croquis. Dessa forma, consegue-se ter a disposig¢do instrumentos que permitem
estabelecer. quantidades (proje¢es de demanda e de verificacdo de capacidade), realizar
projetos (CAD/CAE) e descrevern processos (CAPP), configurando as principais atividades do
planejamento da producio.

No setor fabril verifica-se a existéncia de dispositivos automaticos em varias fungdes,
como para controlar valvulas de abertura e fechamento de dutos, controle de temperatura em
fornos, de iluminacdo e ventilagdo em edificios (ERDMANN e PEREIRA, 1998). Seguindo,
tém-se maquinas que manipulam, pintam, montam, movimentam, as quais se associaram
Tecursos elétrénicos, transformando-os em robds.

As maquinas tornaram-se automaticas mediante a aplicagdo do conceito de controle
numérico (CN) e posteriormente de Controle Numeérico por Computador (CNC). S&o
maquinas as quais se informa alguns pardmetros para sua operagdo, que passam entio a .ser
executados;, aduzindo-se o computador, conseguiu-se avancos significativos quanto as
possibilidades e facilidades de manipulagZo.

A integragio dos recursos de produgdo (dispositivos mecanicos e eletro-eletrénicos)
com a informética permitiu estabelecer o conceito de Produgio Auxiliada por Computador
(CAM). Assim sendo, a fabricagdo passaria entio a ser comandada pelo computador,
formando uma ilha informatizada composta pelos recursos diretamente envolvidos na
fabricagdo.

Ja no gerenciamento da produgfo - planejamento, programagio e controle - pode-se
observar os sistemas integrados de PCP. Neste associaram as fungdes do planejamento (antes
comentadas) com as de programacdo e controle, como a elaboragsio do programa-mestre
(definicdo do numero de produtos finais a serem fabricados), _célﬁﬂo de materiais (como no
MRP), deferminagﬁo de datas e capacidades necessarias, emiss3o de ordens, sequenciamento
e controles (retorno de informagdes para comparagdes e corregdes).

O conjunto das funcdes abordadas neste item, o Planejamento da Produgdo, a
Programagdo e Controle e a Produgcdo Auxiliada por Computador, quando integradas por
sistemas de informagdo automatizados, constituem a Produgdo Integrada por Computador
(CIM?).

>Vide em 2.3:3. OCIM.
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2.3.2.0s softwares em administragdo da produgio

Atualmente existem centenas de fabricantes de softwares em administracdo da
produgdo, tanto nacionais como internacionais como, por.exemplo, Benner Sistemas S. A., IFS
do Brasil, Logocenter, DATASUL, SAP, BAAN/SIGA, J.D. EDWARDS, PEOPLE, SOFT,
IMS e outros. Os fabricantes sdo os responsaveis pela existéncia, no mercado, dos diversos
softwares em administragcdo da produgdo, como por exemplo, BENNER Corporativa, SOFT
MRP, CONSEI, LOGIX, Magnus, Siga advanced, MRP9000, Preactor 200, AHP-Leitstand e
outros. |

Cada um desses softwares tem uma série de utilidades e adequabilidades que sdo
diferentes entre si e que estdo diretamente relacionadas com a evolugio do uso da informagio
na adminisfrag:io da produgfio, descrita no item 2.3.1. desta dissertacio. Dentre as principais
utilidades de tais softwares, pode-se destacar o planejamento de necessidade de materiais,
planejamenfo mestre de produgdo, planejamento de capacidade, projeto do processo, gestdo
de demanda, sistema de programagéo da produgéo e o planejamento de recursos da produgéo.

Além das atualizagBes constantes que sdo efetuadas nos softwares ja existentes, a cada
ano surgem novos fabricantes, e com isso novos softwares sdo lancados no mercado. Assim
sendo, os softwares vdo sendo capazes de suprr novas necessidades, o que toma
extremamente importante estar sempre verificando os novos langcamentos nesta area

A escolha de um ou outro tipo de fabricante e/ou software vai estar diretamente
relacionada com as necessidades especificas de cada organizagdo, do levantamento de suas
caracteristicas, como, por exemplo, o volume de informagSes geradas, a sua capacidade de
investimento em um sistema, os seus interesses a longo prazo, como o aumento ou nio da
producgido e diversos outros fatores. Ndo h4, portanto, como indicar um software sem conhecer

a fundo a organizago e o seu sistema produtivo,
2.3.3 A produgdo integrada por computador - CIM

A producdo integrada por computador ou CIM (Computer Integrated Manufacturing)
¢ a tecnologia que, utilizando-se da informagdo, da computagio e da autbmagéo, permite a
tegracdo de todas as atividades de produgdo. Ela auxilia as organizagSes tanto em nive]
operacional como tatico e estratégico.

Numa visdo global e genérica, poderiamos dizer que a CIM inicia com o
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planejamento da produgio (projeto do produto, do processo e estimagio de quantidades a
produzir), continua com a programacao (definicdo precisa de produtos a produzir no periodo,
cdlculo de necessidade de material, estabelecimento de prazos e capacidades e
seqlienciamento), aciona a produgdo (através de maquinas comandadas por computador como
as CN - controle numérico - e robds) e termina no controle através de médulos de captagio de
dados de quantidade e qualidade da producio, havendo, ainda, a possibilidade de se trabalhar
com fungdes auxiliares como o controle da manutengio.

A CIM “representa uma forma especifica de funcionamento de um sistema de producio
que passa pela integracio organizacional suportada e alavancada pela informatica”, segundo
COSTA e CAULLIRAUX (1995, p.62). E a reunifio de varias atividades do sistema produtivo
através da tecnologia da informagio via computador. Proporciona maior eficacia aos sistemas
produtivos, pois tem como prncipal caracteristica a busca pelo maior uso possivel da
tecnologia da informag3o, integrando a automacao a sistemas de apoio & decisio gerencial.

Ja para MOREIRA (1996), a CIM é o uso da tecnologia do computador em todas as
fungdes operacionais e de processamento da informacgdo na fabrica, desde o recebimento do
pedido, o projeto do produto e sua produgdo, indo até sua expedi¢io. A CIM ¢ uma
ferramenta ou uma abordagem para a integraciio da organizacio e gerenciamento do sistema
de produgdo, visando alcancar um fluxo de informagdes continuo, eficiéncia, aumento da
qualidade, rapido desenvolvimento de produtos e flexibilidade, segundo RAMAMURTHY
(apud MOURA, 1986) .

Este tipo de sistema, por integrar as informagdes operacionais, possibilita que as
mesmas possam ser compartilhadas de forma rapida, confiavel, em tempo real e com grande
flexibilidade (MOURA, 1986). A diretriz € que todas as fungdes da organizagio voltadas para
a produgdo sejam incorporadas num sistema integrado por computador para auxiliar ou
automatizar as operacdes. MOREIRA (1986) observa que, em sistemas dessa natureza, as
saidas de uma ativadade servem como entrada para a préxima, através de uma cadeia de
eventos que comeca com a venda e termina com a expedi¢@o do produto. |

Os componentes de um sistema CIM sdo o Planejamento e Controle da Produgio
(PCP), o Computer Aided Engeneering ou Engenharia Auxiliada por Computador (CAE), o
Computer Aided Desing ou Projeto Auxiliado por computador (CAD), o Computer Aided
Process Planning ou Planejamento do Processo Auxiliado por computador (CAPP), o
Computer Aided Manufacturing ou Produgio Auxiliada por Computador (CAM), Computer
Aided Quality ou Garantia da qualidade e o Sistema de Apoio 4 Manuten¢do. Os mesmos s30
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‘descritos a seguir.

A Engenhana Auxiliada por Computador (CAE) baseia-se na construg@o e teste de
prototipos utilizando-se de sofiwares para simular a resisténcia dos materiais, por exemplo,
através da".variagio de temperatura e for¢a, reduzindo dessa forma os custos e o tempo do
projeto, enquanto aprimora a qualidade do produto (COSTA e CAULLIRAUX, 1995). E uma
ferramenta que auxilia a determinacdo das especificagSes tecnologicas do produto, tais como
dimensdes, resisténcias dos materiais e analise de tensdes. Isso leva a um sensivel ganho de
tempo no desenvolvimento dos produtos, conduzindo a vantagem competitiva decorrente do
langamento mais rapido de produtos. Existem aplicagdes no campo da mecinica, circuitos
elétricos e mecanica dos fluidos, entre outros.

O Projeto Auxiliado por Computador (CAD), outro componente do CIM, é definido
por MOREIRA (1996) como as atividades de projeto que envolvam o uso do computador para
criar, modificar ou documentar um projeto de engenharia. ROMEIRO (1997) acrescenta que o
CAD nio deve ser visto como um mstrumento restrito ao projeto ou desenho, sendo antes uma
forma de integracfo entre projetistas e respectivas equipes e os demais setores da empresa,
inclusive clientes e fornecedores. “O CAD tem como base os editores graficos, constituidos de
conjuntos de rotina que, de forma interativa permitem a criagdo e manipulacio de imagens
compostas vcom o auxilio do computado” (ESPINOZA apud SILV A, 1990, p.56-57).

O CAD em duas dimensdes pode criar e manipular desenhos em um sistema de
coordenadas | cartesianas, variar o seu tamanho, aproximando e afastando o desenho e
manipuléd-lo alterando suas propriedades. Ja em trés dimensdes pode-se atribuir nogdo. de
volume erri-objetos construidos a partir de formas sélidas tais como o cubo, cilindro, a esfera,
piramide e outras. COSTA e CALLIRAUX (1995) observam que a obtencdio de imagens
realistas c{é-se pela possibilidade de remogio das linhas ocultas e visualizagdo com
sombreamento. Permite-se girar figuras, secciona-las, mudar a escala e introduzr
modificagdes em apenas partes do desenho. O CAD possibilita ainda, calcular perimetros,
areas, volumes, fazer simulagdes e fazer desenhos.

O papel do Planejamento do Processo Auxiliado por Computador (CAPP) é
estabelecer o roteiro ou o processo de fabricagdo de um produto. Para ALTING e ZHANG
(apud SILVA, 1990, p.69), o CAPP “é a determinacio sistematica dos métodos através dos
quais um produto deve ser fabricado”. Trata-se de determinar e selecionar maquinas,
ferramentas, instruges de trabalho e demais condicdes necessarias a transformacdo das

entradas em produtos finais.
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Os procedimentos de um sistema CAPP, segundo ROZENFELD (apud WALKER,
1996) sdo: -

e estabelecimento dos dados necessarios para descricdo do processo (prazos totais,
pessoas e setores envolvidos);

. ﬁstagem dos processos que a empresa € capaz de realizar;

¢ determinacdo de seqiiéncias e operacdes que o produto vai seguir;

e distribuicio dos trabalhos pelas maquinas, visando um aproveitamento equilibrado
dos recursos;

e selegdo de opgdes de processamento econdmicas;

e determinagdo de nivel de operador, modo de preparagio do recurso e a forma como
vai ser utilizado;

e calculo dos tempos de fabricagio, especificando as formulas e tabelas;

e calculo das sobras de material;

o ilustracdo das operagdes de preparagdo e dos estagios e formas de execucdo de cada
etapa;

e programac¢io da maquina para a execug¢io do processo estabelecido.

O planejamento do processo comstitui-se, dessa maneira, em uma ligacdo entre o
projeto do produto e a fabricag@io mediante a constitui¢io de uma base de dados comum, o que
facilita e agiliza o sistema ante as alteracdse de produto, possibilitando alimentar a
orcamentagdo e recuperar informagdes com rapidez.

O quarto componente da CIM, a Produgfio Auxiliada por Computador (CAM), tem sua
fungio interpfetada de maneiras diversas. Conforme expressa o nome, o CAM auxilia a
produgdo, e isso pode ser restrito ao controle, ser extensivo ao planejamento, conforme
SCHEER (1993), ou ainda restringir-se 4 monitoragdio dos recursos de producio. E a
aphcacdo da informatica a da tecnologia das comunicagdes ao sistema de produgio, no
sentido de eliminar a inconstancia e perda de tempo inerentes & manipulagdo e decisSes do ser
humano.

Algumas formas de utilizagdo do CAM sio listadas por SCHEER (1993) e COSTA e
CAULLIRAUX (1995):

¢ maquinas de Controle Numérico - s30 maquinas controladas por dados numéricos, o
que possibilita a fabricag@o de pegas complexas, combinado com pequenos lotes;

e robés - sdo equipamentos que podem apoiar (manipular, transportar, aferir
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qualidade) ou mtervir diretamente, assumindo o processo em fungGes geralmente insalubres
ou perigosés, como soldagem, fundigio e pintura;

e gerenciamento de sistemas flexiveis de produgdo - sdo formas organizacionais
baseadas na.combinagdo de varios sistemas informatizados, orientados para a diversificacido da
produgdo, com a manutengio da produtividade.

O Sistema de Garantia da Qualidade (CAQ) constitui-se de um acompanhamento desde
a chegada dos insumos, passando pelo processo produtivo, estendendo-se até a saida do
produto acabado. SCHEER (1993) observa que o CAQ € auxiliado pela informatica através de
instrumentos de analise, sensores e contadores automatizados, bem como no planejamento do
controle. |

Um sistema de producdo apoiado por computador pode representar resultados
melhores para o controle da qualidade, tanto em controle estatistico de processo como em
dispositivos de verificagio de defeitos, com a consequente parada automatica do processo,
além da aplicacdo de métodos analiticos.

Um sistema de apoio 4 manutengdo permitird estabelecer um plano de manutencio,
determinando os intervalos, registrar as trocas de pegas e controlar estoques. Além de guiar os
procedimeﬁtos na area, poder-se-a rastrear problemas e, através de tratamento estatistico ou
verificacdo de dados historicos, identificar a probabilidade de ocorréncia de problemas.

A ﬁrodugﬁo integrada por computador é um conceito fundamentado na aplicacio da
automatica, tecnologia da comunicagio e informagdo, associada aos recursos de produciio. A
CIM integfa as atividades que antecedem a produc8o, a atransformagfo propriamente dita e as
etapas de controle.

Apresentada dessa forma, pode-se conceber diversas formas de operacionalizagio.
Uma dessas foramas foi apresentada pelo professor SCHEER do. Insting fir
Wirtschaﬁ.’vinformatik (Iwi) da Alemanha (SCHEER, 1993; COSTA e CAULLIRAUX, 1995).
Trata-se do modelo Y, assim denominado por apresentar-se graficamente com este formato, de
acordo com a figura 6.

As atividades componentes do sistema abedecem a uma seqiiéncia e a uma articulagiio
mnterna que COSTA e CAULLIRAUX (1995) assim apresentam:

e 0 sistema de produgio inicia pela elaborago do projeto (especificaciio de materiais,
dimensdes, analises etc.) mediante o auxilio de sistemas CAE e CAD;

e gerag8o de lista de materiais e respectivos custos;
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e a partir do projeto do produto e de forma interativa com este, passa-se a defini¢do
do processo .(operagées necessarias, seqiiéncia possiveis, maquinas necessarias), através do
CAPP, gerando os roteiros de produgio;

e o CAM, com as informagdes armazenadas no banco de dados pelo projeto do
produto e do processo, gera os programas para as maquinas CNC/robds para serem utilizadas
no momento OPOrtuno;

e o PCP, com o produto ja projetado, recebe os pedidos, fixa o prego com base no
banco de dados e estima o prazo de entrega (mediante consulta ao médulo de capacidade);

¢ 'gera-se um plano de fabricag3io (tipos de produto, respectivas quantidades e prazos),
considerando 0s estoques existentes;

e emissdo de ordens de fabricacdo, montagem e compras e respectiva insercdo no
médulo de planejamento de capacidade;

. aijuste de capacidade e sequienciamento para determinacio da data de entrega do
produto;

e envio da programag@ic a producdo para processamento segundo o estabelecido
anteriormente, com a utilizagdo do CAM e suas diversas possibilidades;

exécug:éo dos controles, mediante coleta de dados da producio e realimentacio das
etapas anteriores.

A adogdo de sistemas integrados de produgfio como a CIM impde uma série de
arranjos e adaptagdes nas organizagdes, desde a mo-de-obra até maquinas e equipamentos.
Qualquer investimento em informatizagdo e automagéo requer, antes de mais nada, que exista
uma base de dados consistente, l6gica e que permita um intercimbio de dados agil. A
automagdo e o uso da tecnologia de comunicagio operacionalizario o que tiver sido
concebido.

O fato de se ter que construir logicamente um sistema de informac¢Ses e de
planejmento, organizag¢do, comando e controle da produgdo leva a um trabatho muito intenso e
também muito importante: leva ao reconhecimento do sistema de producdo, suas
peculiaridades e seus pontos fortes e fracos.

Uma vez cumprida essa etapa da construcdo logica de um sistema de informagdes e
identificadas as possibilidades e necessidades em relagdo a informatizacdio, parte-se para a
procura de um software adequado. A decisfio e a implantacio de um sistema toma necessaria a

realizagdo de um diagnéstico e de um estudo de viabilidade, dada a complexidade e os custos
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inerentes. Os sistemas, integrados ou ndo, sdo uUteis e podem representar uma ajuda na busca
da eficacia das atividades de produg#o, posto que levam muitas vezes a mudangas significativas

na area, envolvendo muito mais que a aquisi¢do de equipamentos.

FIGURA 6 - MODELO Y
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Fonte: SCHEER (1993, p.2).
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2.4 Os sistemas de apoio a producio
2.4.1 A manutengio

A manuten¢do é uma atividade muito importante dentro da producio e esta ligada a
melhor eficiéncia operacional. E um servigo que pode ser desenvolvido por uma equipe dentro
da organizagio ou ser terceirizado.

De acordo com MONKS (1987, p.466), “a manutengdo € uma atividade desenvolvida
para manter o equipamento ou outros bens em condi¢des que irdo melhor apoiar as metas
organizaciénais”. Ja para SLACK et al. (1997, p.635), “é o termo usado para abordar a forma
pela qual as organizagdes temtam evitar as falhas cuidando de suas instalagdes fisicas”. A partir
desses dois conceitos, entende-se que a manutengdo lida tanto com maquinas e equipamentos,
quanto com a isntalacio fisica da organizacgio.

Qu:;mdo nio se realiza um planejamento de manutengdo e parte-se direto para sua
execucdo — isso inclui a realizagdo de reparos, inspegdes e lubrificagdes no maquinario —
podem ocorrer quebras de maquinas, que podem gerar paradas no ciclo produtivo e perdas na
qualidade dos produtos. Isto pode acarretar custos enormes para.a organizagio, como 0_atraso
na entrega do pedido e, portanto, de faturamento, e outros menos tangiveis, como a
insatisfacdo do cliente.

Os principais beneficios da manutengio, de acordo com SLACK et al. (1997), sdo:

e melhoria da seguranga, através da reducio da probabilidade das instalagSes
falharem;

e menos tempo perdido com conserto das instalagdes, menos interrupcdes das
atividades normais de producio e niveis de servigo mais confidveis;

° éumento da qualidade, com base na conservagio dos equipamentos;

¢ custos de operagdo mais baixos, pois muitos elementos de tecnologia de processo
funcionam mais eficientemente quando recebem manutencio regularmente;

e maior duragdo das instalagdes, devido ao cuidado regular; limpeza ou lubrificacio,
reduzindo os pequenos problemas na operagdo, cujo efeito cumulativo causa desgaste ou
deterioracio;

e valor mais alto das isntalagdes, por estarem bem mantidas.

Para MONKS (1987), ha dois tipos gerais de manutencdo. A manutencio corretiva,
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que ¢é aquela realizada de emergéncia, somente apés a falha ter ocorrido, tendo um custo alto.
E usada quando o conserto é ficil, a manuten¢fio regular é muito dispendiosa ou quando a
falha néo € previsivel de forma nenhuma. O segundo tipo é a manutengio preventiva, ou seja, a
Inspec¢do rotineira e as atividades de servigo (limpeza, lubrificagdo, substituicio e verificagio)
para evitar quedas de desempenho ou falhas, ocasionando menos reparos e previnindo os
problemas operacionais. E usada quando o custo da falha nfio panejada é alto e quando a falha
pode ser previsivel.

Além desses dois tipos, SLACK et al. (1997) acrescentam ainda a manuten¢io
preditiva. Ela pode ser entendida como sendo a monitoragdo de algum éspecto (vibragio,
composigdo, dimensGes, temperatura e qualidade do produto), que indica a aproximacdo da
falha, antecipando-se a mesma. E usada quando a atividade de manutenggio ¢ dispendiosa, seja
devido ao custo da manuteng@io em si, seja devido & interrup¢do da produgio causada pela
atividade de manutengio.

Ja com um sentido um pouco mais amplo do que os tipos de manutencio, tem-se a
filosofia da Manutencdo Produtiva Total (MPT), cujo objetivo é a quebra zero. Ela esta
baseada no trabalho em equipe, na methoria continua, para previnir fathas e no principio de que
toda a empresa e todas as pessoas podem contribuir para a manutengio.

Existem algumas metas a serem cumpridas pela MPT (SLACK, 1997), quais sejam:
melhorar a eficacia dos equipamentos, realizar manutengdo auténoma, planejar a manautengio
(preventivé, preditiva e/ou corretiva), treinar todo o pessoal em habilidades de manutencdo
relevantes e conseguir gerir os equipamentos logo no inicio, considerando as causas de falhas e
a manutenibilidade dos equipamentos durante sua etapa de projeto, sua manufatura e sua

instalacio.
2.4.2 Métodos e medidas do trabalho

O estudo do trabalho, ou seja, dos métodos e medidas do trabalho, visa identificar qual
a maneira mais eficiente para se realizar uma atividade dentro da produgio. Dessa forma, ele
proporcioﬁa maior eficiéncia de todo o processo, através da melhoria na administracio de
materiais, na utilizagio de mio-de-obra, na utilizacdo da fabrica e dos equipamentos, na
definigdo do arranjo fisico, no trabalho adminsitrativo e burocratico e na produtividade.

Os métodos de trabalho sdo os meios de se realizar o trabalho; ja o seu estudo, de

acordo com HARDING (1981), “é o registro seistematico e a analise de métodos existentes de
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realizacdo de trabalho e comparagdes com novos métodos propostos, junto com a avaliagio de
métodos eficazes e mais faceis”. Percebe-se que o objetivo do estudo de métodos é melhorar
os procedimentos operacionais. O autor propde os seguintes passos, para o estudo de
métodos: descricio completa do meétodo atual; andlise do método em relagdo aos seus
objetivos; estabelecimento do novo método e sua implementagio.

Alguns mnstrumentos sio utilizados no estudo de métodos. Os graficos e diagramas
auxilaim na descricdo da seqiiéncia das tarefas; os recursos fotograficos reforcam as
descrigdes; o cronociclografo (identificador de movimentos com luzes) permite verificar a
sucessdo de movimentos e os therbligs permitem o estudo de micromovimentos.

A rﬁedida de trabalho € a “aplicagdo de técnicas designadas para estabelecer o tempo
para um trabalthador qualificado realizar um trabalho especifico a um nivel definido de
desempenho”(SLACK, 1997, p.713). Complementando este conceito, HARDING (1981,
p.62) afirma que “¢ a andlise e a cronometragem de determinada operagdo, a fim de chegar ao
tempo correto para se fazer um trabalho”. Este tempo correto seria o tempo padrdo, que
considera também as tolerancia para descanso. Ele serve para fornecer uma medida de
desempenho para a empresa e facilitar a programacao e o calculo de custo de operagdo.

Existem, segundo MOREIRA (1996) e MONKS (1987), quatro formas principais pelas
quais se pode obter o tempo padrio de uma operacio:

e estudo de tempos com crondmetro - o calculo do tempo médio em varios ciclos ¢
observado e medido através de crondmetro e ajustado para rapidez e habilidade, ou ritmo, do
operario que faz o trabalho. Aplica-se um fator de tolerincia para compensar 0 tempo para
preparacdo, descanso, fadiga e necessidades pessoais do operario e, assim, determina-se o
tempo padrao;

¢ tempos histéricos - advindos de registros de tempos cronometrados anteriormente;

¢ dados padrdo pré-determinados- sdo tempos normais elementares, publicados por
associa¢des especializadas;

e amostragem do trabalho - € uma forma de medicdo de trabalho, na qual se toma
observagdes aleatorias de operarios para determinar a proporgdo de tempo que eles gastam

exercendo diversas atividades.
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2.43 Custos

De acordo com BURBIDGE (1983), o controle dos custos na produgdo tem por
objetivo analisar as variaveis econdmicas intervenientes no processo produtivo, de forma que
seja gerado lucro. Além disso, pode-se citar, como principais beneficios do acompanhamento
de custos, um maior controle sobre a producio e a descoberta de possiveis fontes de
" desperdicios na empresa; a tomada de decisdo rapida e eficiente do mix de produtos mais
rentaveis; serve como base para a reformulagio de operagdes; a decisdo sobre processos que
podem ser terceirizados; formulagdo do preco de venda, vda margem de contribuicdo e do
ponto de equulibrio.

Os custos podem ser classificados em duas categorias, segundo MARTINS (1994),
custos diretos ou indiretos e fixos ou variaveis. Os custos diretos s3o.aqueles associados
diretamente a producio. Pode ser por exemplo a matéria-prima, as embalagens e a mio-de-
obra. Ja os custos indiretos ndo se relacionam diretamente com o produto, embora participem
do processo de uma forma geral, tais como combustivel, aluguel de prédios e iluminacio da
fabrica.

De acordo com a segunda classificagdo os custos fixos ndo variam de acordo com o
volume de produgdo (exemplo: aluguel e honorarios do contador); ja os custos variaveis sim
(exemplo: fnatén’a—prima, embalagem).

O processo de apurag@o dos custos deve ser compreendido como um processo de
apropriagdo dos valores incorridos pela empresa na fabricagdo de seus produtos. Ele parte da
separagio dos custos e despesas, e da apropriagdo dos custos diretos e indiretos.

Existem dois sisternas de apuragio de custos: o sistema de custeamento por absorgdo &
o de custeamento aireto. O primeiro debita no custo dos produtos todos os custos da area de
fabricagfo, sejam esses diretos ou indiretos, fixos ou variaveis. Ja o custeamento direto debita
no produtd somente os custos que variam diretamente com o volume de produgdo, sendo que
os custos fixos ficam separados e sio considerados despesas. do exercicio e sio apropriados
diretamente ao custo das vendas. O custeio direto possibilita a obten¢io de informagdes sobre
a relacdo custo-volume-lucro , 0o que o torna uma ferramenta gerencial de curto-prazo, mais

vantajosa ciue o sistema de absor¢do (PIRES, 1988).
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2.44 Arranjo fisico e fluxo

O arranjo fisico é‘ a maneira como as maquinas, equipamentos e operarios estio
dispostos numa fabrica. Ele determina a forma e aparéncia de uma operagio produtiva, e a
maneira mais eficaz pela qual os recursos transformados - matenais, informagfo e clientes -
fluem através das operagdes, considerando a distincia e o custo.

Em geral um arranjo fisico deve buscar, de acordo com SLACK (1997):

e seguranca inerente: 0 acesso a processos que podem representar perigo deve estar
acessivel somente a pessoas autorizadas, e as passagens devem estar sinalizadas;

e extensio do fluxo: deve minimizar as distincias percorridas;

o clareza do fluxo: o fluxo deve ser sinalizado de forma clara e evidente;

e conforto da mio de obra: deve atender a objetivos de ergonometria;

. coordeﬁagﬁo gerencial: a geréncia deve ser localizada facilmente;

e acesso: todas as maquinas, equipamentos € instalagdes devem estar acessiveis para
permitir adéquada limpeza e manuteng3o;

e uso do espago: devem permitir o uso adequado do espaco, e,

o flexibilidade de longo prazo: deve se concebida considerando as necessidades
futuras.

O estudo de um arranjo fisico inicia com uma analise sobre o que se pretende que o
arranjo fisico proporcione; diz respeito ao planejamento estratégico da produgdo. Depois dessa
etapa, define-se o tipo de processo de produgdo (por projeto, por lotes, em massa, continuo),
baseado na caracteristica de volume-variedade e, por conseqiiéncia, o tipo bésico de arranjo
fisico. Feito isso, elabora-se o projeto, descrevendo a localizacdo fisica de todas as instalagGes,
equipamentos, maquinas e pessoal, 0 espaco a ser alocado a cada centro de trabalho e as
tarefas que serdo executadas por centro de trabalho.

Conforme MONKS (1987) e MOREIRA (1996), existem trés tipos de arranjo fisico:

e por prodixto: os recursos produtivos, equipamentos e operarios estdo dispostos em
uma seqiiéncia linear de operagdes, para a elaboragdo do produto. Devem ser usados para
baixa variedade de produto e alto volume. Exemplo: montagem de automoévesis;

® por processo: os centros de trabalho sdo agrupados de acordo com a fungdo que
desempenham. As maquinas de uma mesma fun¢do s3o agrupadas em departamentos, e o

produto caminha até a maquina adequada. Deve ser usado para uma variedade média de tipo
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de produto e volume. Exemplo: hospital (alas de raios-x) e setor de usinagem na industria
mecénica,

e posicional: os recursos transformados ndo se movem entre 0S Iecursos
transformadores, ao invés disso, s&0 os equipamentos e pessoas que se deslocam, visando &
elaboragio do produto. Deve ser usado para alta variedade de produto e baixo volume.
Exemplo: construcéo civil e naval e cirurgias.

Além desses trés tipos de arranjo fisico, SLACK (1997) apresenta mais dois tipos, o
celular e o misto. O arranjo fisico celular constitui-se de um conjunto de recursos
(equipamentos e pessoas), que lhe permite elaborar autonomamente um produto ou familia de
produtos (células por produto). Deve ser usado para uma média variedade e volume de
produto, como por exemplo no setor que fabrica camisas éom estampa em uma confec¢io. Ja
o arranjo celular misto deve ser utilizado quando se tem muitas operagdes que combinam
elementos de alguns ou todos os tipos basicos de arranjo fisico ou, alternativamente, usam

tipos basicos de arranjo fisico de forma pura em diferentes partes da operagio.
2.5 Asfilosofias que permeiam a producio
2.5.1 O just-in—time

A filosofia do just-in-time tem como objetivo principal a melhoria continua do processo
produtivo. Ela se concretiza através de praticas gerenciais, pois trata de aspectos de
administragﬁio de materiais, gestdo da qualidade, arranjo fisico, projeto do produto,
organizagdo do trabalho e gestio de recursos humanos (CORREA e GIANESI, 1995).
Entende-se que o just-in-time vai muito além de um sirhples conjunto de técnicas; pode-se
considera-lo como um estilo de gerenciamento.

Nesta filosofia considera-se que tudo que ndo agrega valor ao produto, ou seja,
modifica-o paré melhora-lo, é desperdicio, e sua eliminacio do processo de manufatura ¢
fundamental (YAMAMOTO e MOORI, 1996). Os estoques, tanto de matéria-prima quanto de
produtos em processo e acabados, sdo considerados desperdicio porque sdo capital circulante
que esta sendo investido. Isso significa que os estpq{es devem ser reduzidos ao maximo,
reduzindo os custos com movimentag#o, atividades especificas de controle, como inspegdo e

registros de materiais.
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Além disso, a reducdo dos estoques possibilita a constatagio de problemas no processo
produtivo que o excesso de estoques encobre, pois ndo € necessaria a interrup¢do do fluxo,
quando ha estoques suficientes para sua continuidade, mesmo diante de problemas de
producdo. Tais problemas podem ser de qualidade, de quebra e de preparagdo de maquina, que
ocasionam maiores custos e principalmente maior tempo do ciclo produtivo. O just-in-time
somente funciona com a solugdo destes problemas e a produco ganha nestes aspectos. Assim
sendo, o just-in-time, de acordo com CORREA e GIANESI (1995), visa alcangar melhores
indices de qualidade, maior confiabilidade dos equipamentos e formecedores e maior
flexibilidade de operagdes, principalmente através da redugfio dos tempos de preparagio de
maquinas, bermitindo a producdo de lotes menores e mais adequados a demanda do mercado.

Uma das principais caracteristicas do sistema just-in-time € a de puxar a produgdo ao
longo do processo, de acordo com a demanda (ANTUNES JUNIOR et al., 1989). Nesse
sistema, o material somente é processado em uma operago se ele é requerido pela operagio
subseqiiente do processo. A técnica kanban é o método que operacionaliza o just-in-time no
processo de puxar, através de cartdes que acionam os materiais de um processo a outro. Ainda
conforme ¢ autor, além desse método, existem algumas técnicas e praticas de administragdo da
produgéo que auxiliam a implanta¢io do just-in-time.

Uma delas sdo as células de manufatura, de acordo com BEZERRA (1990, p.25), sdo
"um agrupamento de maquinas que fabrica uma familia de pegas com similaridade de processo,
sem estoque mtermediario, com operadores responsaveis pela producdo, qualidade,
coordenacdo, organizagdo e melhoramentos". Ela é uma unidade de produgfo constituida de
um conjunto de equipamentos, disposto em semicirculo, que tém autonomia na fabricacdo de
uma familia de produtos. .

Algumas aplicagdes bastante comuns das células flexiveis de manufatura sfo em
operagbes como usinagem, pintura, montagem e soldagem. Elas podem ter varios tipos de
formato e tamanho, dependendo do tipo de produto, e serem organizadas conforme um arranjo
fisico por processo ou por produto.

As principais vantagens das células flexiveis de manufatura, de acordo com WELKE e
OVERBOOK (apud VIEIRA, 1996) sfo: redugio dos ciclos de producdo; redugdo das
estoques intermedidrios e, portanto, do capital de giro; reducfio nos custos de movimentagdo
de materiais; menos refugo e melhor qualidade; melhoria do ambiente de trabalho; reducio do

tamanho dos lotes; aumento da flexibilidade e melhoria no planejamento e controle da



49

produgdo. Devido a essas vantagens, as células sdo ideais para serem associadas a filosofia
just-in-time e controle total da qualidade.

Para garantir a eficacia das células de manufatura, conforme BEZERRA (1990) é
necessario que as maquinas estejam proximas para facilitar a movimentacdo do trabalho; as
maquinas éstejam localizadas numa mesma altura para evitar escadas e degraus; o fluxo de
pegas seja continuo; os sefups (tempo de preparagdo das maquinas) sejam curtos; os postos de
trabalho permitam uma ihtervisualizagﬁo dos demais; os operarios sejam treinados para o
trabalho; os materiais sejam estocados na propria célula e utilize-se o kanban como ferramenta
de controle. -

A outra técnica é a dos sistemas flexiveis de manufatura (FMS), que sdo tecnologias
integradas em um sistema, que tem o potencial para ser melhor do que a soma de suas partes,
sendo capaé de manufaturar um componente completo do inicio ao fim (SLACK et al.,, 1997).
E uma tecnologia de manufatura extremamente versatil, pois uma seqiéncia de produtos
diferentes pode ser processada em qualquer ordem, e sem demora, para troca entre os
produtos, havendo ganhos em produtividade e flexibilidade. Seu funcionamento ¢ mais
adequado para projetos de pecas similares e de pequenos lotes, porque ha limitagcdes no
tamanho e na forma dos materiais que um FMS pode processar.

Um FMS pode ser definido como "uma configuragio controlada por computador de
estacdes de trabalho semi-independentes, conectadas por manuseio de materiais e
carregamento de maquinas automatizados" (VOSS apud SLACK et al., 1997, p.258). Um
sistema FMS ¢é formado pela integracio de células flexiveis de manufatura, de sistema de
transporte de materiais e de armazenamento, e retirada automatica de materiais, de sistemas de
engenharia, de gerente de dispositivos de fixagdo e de ferramentas, através de uma rede de
comunicagdo local; o seu controle é feito por um software de gerenciamento.

Os FMS variam consideravelmente em sua complexidade e tamanho, e o termo FMS ¢
freqiientemente usado para tecnologias que sdo bem pouco similares. Por exemplo, um FMS
pode ser criado para produzr uma alta variedade de pecgas, cada uma em lotes de uma tmica
peca. Outro pode produzir um tnico produto por longos periodos, mas entdo mudar
rapidamente para outro produto.

Além dessas técnicas e praticas de administragio da produ¢do, que auxiliam na
implantacdo do just-in-time, tem-se ainda a manutencdo produtiva total e a filosofia da

qualidade tbtal, abordados respectivamente nos itens 2.4.1 e 2.5.2 desta dissertagéo.
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2.5.2 A qualidade total

A qualidade ao longo do tempo veio evoluindo e deixou de ser apenas uma atividade
operacional, passando a ser uma filosofia, mais conhecida como a qualidade total (Toral
Quality Management-TQM). Como filosofia a qualidade virou uma forma de pensar e
trabalhar. Ela vai muito além de uma técnica Para dar resultados, ela necessita de um
aprendizado dentro da organizagio, devendo fazer parte da cultura organizacional.

Conforme FEIGENBAUM (apud SLACK et al., 1997, p.651), a qualidade total “¢ um
sistema eficaz para integrar esforgos de desenvolvimento, manutengio e melhoria da qualidade
dos varios grupos de uma organizagio, permitindo levar a produgdo e o servigo aos niveis mais
econdmicos da operacdo e que atendam plenamente a satisfagdo do consumidor.” A qualidade
total deve ser uma atividade permanente, que visa a eliminagdo das imperfeicdes no sistema e
no processb de produgdo, e para tanto tem que se tornar uma preocupacgdo de todas as pessoas
de uma organizacdo. Ela.deve estar sempre voltada para as necessidades dos clientes.

Para HOSOTANI (1992), a qualidade total tem como objetivos aumentar a qualidade;
garantir a entrega do produto no tempo certo; diminuir custos, manter asseguradas as
condigbes de trabalho; aumentar o moral dos trabalhadores; garantir uma maior satisfagio do
cliente, fornecendo produtos e servicos que correspondam as suas expectativas; proporcionar
maior eﬁciéncia e produtividade, mantendo cada etapa do processo sob controle, detectando
possiveis falhas e rastreando suas causas; proporcionar maior lucratividade e crescimento e
methorar é qualidade do atendimento. A qualidade total vai proporcionar methorias no
desempenho organizacional, melhorias que poderdo ser sentidas pelos clientes através dos
produtos e do atendimento.

Existe um conjunto de ferramentas e estratégias basicas para auxiliar a implantagio da
qualidade total, segundo PAL ADINI (1995):

. aiagrama de causa e efeito: tem por objetivo estabelecer a relagdo entre o efeito e as
causas de um processo. E representado por um grafico, que se assemelha a uma espinha de
peixe. O eixo principal representa o fluxo de informagdes e as espinhas que se dirigem ao eixo
sdo as sub-causas do processo em analise;

° flistograma: sdo graficos em barras que apresentam a freqiiéncia com que variam os
dados, permitindo conhecer as caracteristicas de um processo;

. gréﬁcos de controle: sdo graficos estatisticos que apresentam a evolugéo histérica de

comportamento e a tendéncia futura de determinada populagéo;
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e folhas de checagem: sdo formularios planejados para a coleta de dados, que
~ permitirdo uma rapida percepcdo da realidade; sio estruturados conforme as necessidades
especificas de seus usuarios ;

e grafico de Pareto: é um diagrama que classifica e prioriza os problemas, colocando-
os em ordem decrescente, conforme a ocorréncia, na forma de barras; sdo utilizados para
classificar causas que atuam em um dado processo, de acordo com seu grau de importancia;

e fluxogramas: sio representa¢des graficas do processo produtivo em todas as suas
etapas; que permitem observar quais sdo os pontos criticos do processo produtivo e onde é
necessario maior controle;

e diagramas de dispersdo: sio graficos que permitem a identificagfio entre causas e
efeitos, para avaliar o relacionamento entre variaveis.

As ferramentas da qualidade ajudam na avaliagio de desempenho do funcionamento de
um sistema de qualidade. Elas podem auxiliar desde a anélise pratica do processo produtivo,

até o melhor atendimento a um grupo de consumidores.



3. TECNICAS DE SOLUGAO DE PROBLEMAS

No servi¢o de consultoria muitas vezes surge a necessidade de se dar resposta a algo
que tenha acontecido e que néo estava previsto, ou percebe-se que se pode melhorar algo ou,
'a.inda, que algo ndo pode ser feito. Nesses casos a consultoria lida com um problema.

Conforme KEPNER e TREGOE (1981), problema € a diferenca entre o que € e o que
deveria ser, ¢ um efeito indesejado, ocasionado por algum evento especifico ou uma
combinag:éb de acontecimentos. Nesta conceituagdo percebe-se que o autor sugere uma
comparagdo entre o que esta acontecendo e 0 que se esperava que acontecesse.. Além disso,
ele aponta que todo problema tem uma causa. J4 HOLANDA (1975), de uma forma simplista,
determina que problema é uma questdo ndo solvida e que € objeto de discussio. Como “objeto
de discussio” entende-se a busca por uma solug¢@o para um problema. Muitas vezes este é o
objetivo do trabalho de consultona: a busca de solucdes eficazes para os problemas.

As'vltécnicas de solugdo de problemas seriam uma maneira racional de aborda-los, s3o
um método para eliminar a dificuldade. Neste sentido elas buscam trazer respostas ou para
apresentar uma alternativa que consiga equilibrar a realidade com o que é ideal, ou
simplesmente para resolver algo. Existem varias técnicas de solugdo de problemas, conforme

a dtica de diversos autores, que sio apresentadas a seguir nos itens 3.1 a 3.7.
3.1 Metodologia de Kepner e Tregoe

Esta metodologia estd baseada na identifica¢do do problema, na determinac¢do de suas
causas e na agdo corretiva para soluciona-lo (KEPNER e TREGOE, 1981). Primeiramente,
deve-se reconhecer o problema, através de uma analise da situagdo, fazendo um comparativo
entre um padréo de desempenho esperado e o que aconteceu. Um problema é considerado um
desvio de um padrdo de desempenho. Depois cabe ao administrador estabelecer prioridades na
selecdo do problema a ser resolvido, especialmente se forem varios e relacionados entre si,
porém com causas diferentes. Isso pode ser feito através do estabelecimento da gravidade do
desvio, da analise da urgéncia de se eliminar o problema e da tendéncia do desvio de
crescimento.

O quadro 1 expde um modelo de priorizagio de problema. Na primeira coluna tém-se
os valores de 1 a 5, que representam um determinado gran de gravidade, urgéncia e tendéncia

conforme descrito nas colunas, no sentido horizontal. O niimero cinco representa uma maior
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gravidade, urgéncia e tendéncia (a piorar) do problema, que decresce paulatinamente até

chegar ao numero 1.

QUADRO 1: PRIORIZACAO DE PROBLEMA

Valor Gravidade Urgéncia Tendéncia
5 |Os prejuizos ou as|E necessaria umaagio |Se nada for feito, a situacdio ira
dificuldades sdo extremas | imediata piorar rapidamente
4 | Muito grave Com alguma urgéncia | Vai piorar em pouco tempo
3 | Grave O mais cedo possivel |Vai piorar a médio prazo
2 | Pouco Grave Pode esperar um pouco | Vai piorar a longo prazo
1 |Sem gravidade N3&o tem pressa N3o vai piorar e pode até
melhorar

Fonte: adaptado de KEPNER e TREGOE (1981).

Para melhor explicar a prioriza¢do de problema, apresenta-se no quadro 2 um exemplo
hipotético. Deve-se inicialmente descrever os problemas ocorridos na primeira coluna. Apds
esta tarefa e baseando-se no significado que os valores de 1 a 5 representam conforme
quadrol, é necessério que se julgue o grau de gravidade, urgéncia e tendéncia e se registre o
seu numero nas colunas correspondentes no sentido horizontal.. Depois multiplica-se cada um
dos valores na horizontal. O problema que obtiver o maior numero devera ser o primeiro a ser
tratado, pois tem um grau de gravidade, urgéncia e tendéncia maiores.

2 .

QUADRO 2: PRIORIZACAO DE PROBLEMAS NA PRODUCAO DA EMPRESA Y

Problema Gravidade | -Urgéncia Tendéncia Total
A B C AxBxC
Falta de controle dos servigos de
manutenc¢io 4 3 2 24
Obsolescéncia do maquinario 3 3 4 36

Fonte: dados primarios.

Uma vez definido o problema a ser solucionado, o desvio padriio esperado deve ser

minuciosamente identificado, localizado e descrito com preciséo. Nesta etapa deve-se
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responder as seguintes questdes: qué, onde, quando e extensio. Deve-se ter em mente que
sempre ha alguma coisa que distingue o que foi afetado pela causa daquilo que ndo foi
afetado, e a causa de um problema sempre ¢ uma mundanga que ocorreu através de alguma
caradedsﬁca, mecanismo ou condi¢@o distintiva, para produzir um efeito novo e indesejado.
As possiveis causas de um desvio s@o deduzidas das mudangas relevantes encontradas na
anélise do problema, e a causa mais provavel do desvio € aquela que explica exatamente todos
os fatos na sua especificagcdo. Deve-se desenvolver as causas possiveis e testa-las.

Pafa a analise das decisGes deve-se:

e estabelecer objetivos, baseados nos resultados que podem resultar a decisdo e nos
TEeCursos que serio necessarnos;

e classificar os objetivos, fundamentados no grau de importéncia; alguns podem ser
obrigatorios, e outros apenas desejaveis;

¢ geracdo de altemnativas, com base nos objetivos. Existem algumas perguntas que
devem ser feitas para cada alternativa: o que € que isto implica? quais s30 as varias a¢des que
podem atender a este requisito? o que sei a respeito disto, ou que meios os outros usaram para
atender a uma necessidade similar?;

. évaliar as alternativas em comparagdo com os objetivos;

e escolher a melhor alternativa como decisio tentativa.

e avaliar as conseqiiéncias adversas da decisdo e controlar os efeitos da decisdo final.

Para KEPNER e TREGOE (1981), a andlise de problemas potenciais objetiva evitar
problemas futuros. Na figura 7, apresenta-se uma andlise de problemas que tem a seguinte
seqiiéncia: identificacio de possiveis problemas (deveria ser, poderia ser); separar, fixar
prioridades (probabilidade, seriedade e invisibilidade); antecipar possiveis causas (estimar
probabilidades de ocorréncia); estabelecer acdes contingentes (minimizar efeitos dos
problemasj e estabelecer controles (iniciar agdes contingentes). De acordo com o autor, para a

aplicagdo desta técnica, a ordem de agdes a ser seguida seria no sentido horario da figura 7.



FIGURA 7: ANALISE DE PROBLEMAS
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Fonte: KEPNER e TREGOE (1981, p. 49).

55



56

3.2 Metodologia de Checkland

Esta metodologia esta baseada na visdo sistémica e de acordo com CHECKLAND
(apud ERDMANN, 1984) tem as seguintes fases:

e reconhecimento da situagio de problema - aqui tem-se uma situagio ndo
estruturada de problema;

e analise da situagdo apresentada - propde-se inicialmente um reconhecimento da
situacio de problema, baseado na descrigio da estrutura (fisica, hierarquica, de relatorios e
comunicag:é"lo) as quais caracterizam o processo (planejamento, execugdo, coleta de dados e
controle);

e defini¢cdo dos sistemas relevantes ao problema — deve-se identificar quais sio os
sistemas que estio envolvidos na problematica, como por exemplo: estoques, compras,
vendas;

e concepegdo do(s) sistema(s) necessario(s) — apos a defini¢io dos sistemas relevantes,
é possivel determinar as atividades minimas basicas necessarias para que o sistema funcione
com eﬁciéﬁcia A este conjunto de atividades minimas da-se o nome de Modelo Conceitual;

e comparagdo do Modelo Conceitual com a situacio de problema — a partir dai
surgirdo as. distingSes entre a situagdo atual e como deveria ser, segundo o modelo sistémico.

o defini¢do das possiveis mudangas — sf0.definidas as mudancas desejaveis e viaveis
para mudar a situac@o atual para a situagdo modelada;

¢ determinacio das a¢des que causardo as mudangas — define-se o que se deve fazer

para provocaf as mudangas e implanta-las.
3.3. Metodologia de Krickc

A metodologia de KRICK (1971) ¢ utilizada em engenharia de métodos (estudo de
tempos e movimentos) para a resolu¢do de problemas técnicos de engenharia Ela tem as
seguintes etapas:

e formulacdo do problema, baseada na descricdo das suas caracteristicas,
relacionando a situag3o atual com aquela a que se quer chegar; definicdo de um critério de
preferéncié para a solugdio do problema (exemplo, o lucro); levantamento do numero de

repeticSes (niimero de vezes que o problema ocorre) e o limite de tempo para se chegar a uma
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uma solugdo (o custo do tempo);

e anilise do problema, com a especificacdo detalhada das suas caracteristicas,
incluindo as restricdes (caracteristicas inevitaveis para uma solugio satisfatoria). Tal fase esta
nicialmente, relacionada com as especificagdes da situagdio atual com aquela que se quer
chegar, critérios e seus pesos relativos e restrigdes. Caracteriza-se pela coleta, investiga¢io e
busca dos fatos acima relacionados;

¢ busca de alternativas;

¢ avaliagdo de alternativas, baseada nos critérios estabelecidos, em preparagio para a
decisio;
especificacdo da solugio preferida, com o delineamento das especificagbes e caracteristicas de

desempenho dos métodos escolhidos.
3.4 Metodologia de Newman

NEWMAN (1986) considera esta metodologia como um processo genérico de tomada
de decisdo em questdes gerenciais; como, porém, o mesmo parte de um problema, considera-
se a metodologia como uma forma de resolver problema. Existem quatro fases neste processo:

e diagnosticar propriamente o problema: definicdo do problema, com base em algumas
perguntas, quais sejam: qual € o problema? (necessidade ndo satisfeita), qual é o objetivo?
(especificar os resultados que se quer obter), quais os obstaculos para atingir o objetivo?
(distancia que separa o real ao ponto que se quer chegar) e quais os limites para as solugSes?
(verbas, tempo, politicas, atividades e caracteristicas essenciais e desejadas da organizagio);

e conceber uma ou mais solugSes: para tanto & necessario criatividade, pesquisa
pessoal por novas idéias e atmosfera permissiva, ou seja, liberdade para fazer proposigdes,
mesmo qué estejam em desacordo com praticas anteriores;

e calcular as conseqiiéncias das varias altemativas: deve-se selecionar os fatores
importantes nos qﬁais se deve concentrar a atencdo ao se projetar, prever o conjunto de
consequéncias de cada alternativa e as probabilidades de que as consegiiéncias previstas
ocorrerao;'

e pesar os diferentes conjuntos de conseqiiéncias e selecionar um curso de acdo:

através da valoracdo dos resultados projetados e na comparacdo dos mesmos.
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3.5 Metodologia de Drucker

A metodologia de DRUCKER (1986) € um processo de tomada de decisdo para a
resolucdo de um problema. Ela compreende uma série de etapas, que acompanham perguntas
que, ao serem respondidas, ajudam a resolver um problema, conforme segue abaixo:

e a classificagdo do problema. Ele deve ser classificado em um dos quatro tipos
existentes: . eventos verdadeiramente genéricos (solucionados a partir de uma regra ou
principio); eventos inéditos (ainda ndo se utilizou a regra ou principio, .mas sabe-se que ela
existe); evéntos verdadeiramente excepcionais e eventos que s3o as primeiras manifestacdes de
um novo problema genérico,

o 2 definicdo do problema De que se trata? O que é pertinente a este caso? Qual é a
chave para esta situagdo?

e as especificagGes que a resposta ao problema deve satisfazer. Quais sfo as condi¢des
que precisa satisfazer? Quais sdo os objetivos que a decisdo precisa alcangar? Quais sdo as
metas minimas que precisa atingir? Estas seriam as condi¢cdes-limite;

 a decisdo em relagdio a0 que € certo, em vez de ao que ¢ aceitavel, para atender as
condigé&s-]iﬁﬁte; :

¢ a elaboragdo, dentro da decisdo, da acdo que ira implementa-la. Como deve ser o
compromisso de ag3o0? Quem precisa conhecé-lo?

e a vernificagcdo (feedback) que testa a validade e eficacia da decisdo em comparagiio

com o desenrolar real dos eventos.
3.6 Técnica do Brainstorming,

Esta técnica pode ser usada tanto para diagnosticar problemas, quanto para propor
solugdes (MAXIMINIANO, 2000). Ela pode ser entendida como sendo o processo pelo qual
se expde um tema a um grupo de pessoas que, através de livre associagdo de pensamento,
sugerem idéias pertinentes ao tema proposto,

Existem dois principios basicos para o éxito do brainstorming. O primeiro é nio
criticar ou julgar as idéias, para ndo inibir as pessoas. Os participantes devem se sentir 4
vontade para dizer as idéias que lhes vém a cabega, sem se preoéupar em acertar; deve haver

espontaneidade e deve-se evitar a critica no grupo. Isso possibilitar4 maior criatividade e
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inovacio nas proposicSes e permitira o aumento do nimero de idéias, que é o segundo
principio, o da reagdio em cadeia. Quanto maior a quantidade de idéias geradas, maior sera a
possibilidade de uma delas ser a solugdo do problema. Além disso, maior sera a possibilidade
de conexdes e associagdes entre as idéias, o que pode melhorar o resultado final.

Forma de operacionalizagio:

. pn'meira'mente define-se o problema que se quer resolver;

e depois seleciona-se. um grupo de pessoas, define-se um coordenador ¢ um secretario
e de seis a doze participantes;

e orienta-se os participantes sobre as regras do jogo, sobre a origem e o motivo do
problema a ser estudado e se necessario realiza-se uma redefini¢io do problema;

. ahota—se o problema em um quadro, solicita-se ao grupo sugestdes de solugdo e o
secretario deve realizar o registro destas no quadro;

. aip()s uns 20 mmutos, o coordenador deve classificar as idéias, por grupos ou
assuntos e pode-se fazer novas proposigoes;

. sélecionam—se entdo as idéias mais viaveis, de acordo com critérios estabelecidos
pelo grupo, como, por exemplo, facilidade na implantacfio, custos menores, menor tempo de
implanta¢@o, ndo provoquem grandes reagdes contra e causem maior impacto positivo.

e tem-se, por ultimo, a transformagio em projeto das idéias selecionadas.
3.7 Metodologia de Anailise e Solu¢io de Problema

Esta metodologia foi desenvolvida especificamente para trabalhar com problemas de
producdo da qualidade, porém ela também pode ser utilizada com pequenos ajustes para
outros prol?lemas da area de producdo. Esta metodologia compde-se de quatro fases e dezoito
etapas, conforme (ROSSATO, 1996).

A primeira fase é chamada de Problema e compde-se de nove etapas:

e identificar o problema — atividades a serem feitas: avaliagdo de reclamagdes dos
chientes, observacdo dos relatorios didrios, busca por itens causadores de perturbagdes,
comparagdo com especificacdes, com situagGes anteriores e outros locais de trabalho. Deve-se
envolver a élta geréncia, engenheiros e chefes de departamentos.

o delimitar o problema — procura-se mvestigar as caracteristicas do problema com uma

visdo ampla sob varios pontos de vista, e selecionar o problema dentre os diversos que se
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apresentam. Deve-se focalizar a atengdo em questSes como defeitos, erros, desperdicios,
danos, desempenho dos funcionarios e outros. As pessoas envolvidas sdo a alta geréncia, os
engenheiros e os chefes de departamentos.

e conhecer as areas do problema — objetiva-se descobrir em quais areas do processo
estdo ocorrendo os problemas. Procura-se, nesta etapa, conhecer o gerenciamento do
processo, verificar como os problemas estdo sendo conduzidos, quais os problemas de
desempenho verificar se o planejamento proposto esta sendo cumprido, verificar se as metas
estabeleadas estio dentro do padrdo, verificar se o0 processo estd sob controle e obter
informagdes do que se passa nos departamentos. Os participantes devem ser a alta geréncia,
engenheiros e chefes de departamento.

e definir o problema —identificar os aspectos negativos que trazem problema, prejuizo
ou dificuldade na operagdo do processo. Passos a serem feitos: descobrir o que esta ocorrendo
no departzimento, fazer levantamento histérico revelando o passado até a situagdo presente,
definir o processo e como esta sendo analisado, indicar todas as etapas através de um
ﬂuxogramé, revisar todos os problemas encontrados em termos de fatos e dados obtidos,
considerando os mais importantes e deixar claro qual o motivo da selecdo desse tema. Pessoas
envolvidasé alta geréncia, engenheiros e chefes de departamentos.

e organizar um grupo de trabalho - deve-se reunir uma equipe, integra-la e
proporcionarl que debatam, pesquisem e analisem o tema. A equipe deve ser composta por
engenheiros, chefes de departamento e funcionarios dos setores onde o problema possa se
encontrar. |

e criar um plano de trabalho — fazer um cronograma com estabelecimento de metas,
situagdo atual, limitacdo do problema, coleta de dados, exame do local etc., ajustando-os
sempre as ﬁecessidades, dividir as responsabilidades entre cada membro do grupo, considerar e
aprovar o orcamento onde se inclui equipamento, instrumento e materiais para realizacdo do
experimento. As pessoas envolvidas sdo o lider do grupo e membros.

e estabelecer as metas — deve-se demonstrar qual o nivel de melhoria que se deseja
atingir, quahtiﬁcé—las com porcentagem de melhoria, tempo gasto para alcangar, quanto sera
ganho etc. Todos da equipe devem participar desta etapa.

. éoletar os dados — os dados coletados devem proporcionar um maior conhecimento
sobre o problema. Ele deve ter finalidade, expressar a data, o local e o tipo de amostragem.

Deve-se escolher apenas algumas pessoas da equipe para colher os dados.



61

e organizar um roteiro de trabalho - examina-se a situagio, descrevendo-se
detalhadaniente e especificando-se os elementos que constituem o problema, como, por
exemplo qual o defeito, quando ocorreu (tempo), onde, em qual produto, que tipo de defeito,
em que tumo, quais as pessoas que estdo envolvidas, onde ocorrem os defeitos, qual a
temperatura e qual o método de trabalho. Todos os membros da equipe devem estar
envolvidos.

A segunda fase é a fase da Causa, compondo-se de trés etapas:

e analisar as causas — deve-se selecionar as causas mais provaveis, analisar cada
elemento especifico, desdobrar priorizando as causas possiveis, montar e analisar um diagrama
de causa e efeito, sistematizando-se as diversas causas, classificando-as pela sua origem e
reunir todos os elementos que venham a ter uma relacio com o efeito. Todos os membros da
equipe devem participar.

L festar as agles para detectar as causas - repetir os testes novamente na area que for
a provavel, investigar as interacdes, testar novamente as causas, maximizar o valor para a
caracteristiéa, avaliar, concluir o experimento por algum método estatistico experimental.
Deve-se envolver toda a equipe.

. ﬁesquisar um plano de agdio — criar um plano que seja adequado para atacar as
causas do problema, especificar claramente os itens como quem realizara o plano, onde sera
aplicado, quando sera usado, por que sera usado e como sera usado. Avaliar o plano de acordo
com a magnitude esperada de seus resultados e a facilidade ou dificuldade de sua
hnplementééio, considerar os tempos do plano corretivo e preventivo, considerar os custos de
melhoria, sua possibilidade técnica e efeitos colaterais e colocar peso para cada plano para
avaliagio. Devem participar os membros da equipe e engenheiros.

A penultima fase ¢ a fase da Implantagio e € composta de quatro etapas:

e executar o plano — deve-se checar pontos essenciais no plano documentado,
verificar se a execucgdo esta como planejada; se nfo estiver, tracar imediatamente as causas de
divergénciés do plano, tomar providéncias e padronizar. As pessoas envolvidas sdo os
membros da equipe.

e verificar os resultados — considerar pontos como melhoria da qualidade, aumento da
produtividade, reducdo dos custos e seguranga Além disso, comparar os resultados com as
metas, e observar o grau com o qual estes tém sido alcangados, avaliar os efeitos invisiveis e

mtangiveis que se espera que se desenvolvam durante as atividades de melhoria. Caso o gran



62

de alcance das metas sejam insuficientes, deve-se retomar as etapas 10, 11 ou 12. Todos os
membros da equipe participam.

e padronizar — montar um padrdo oficial temporario, delimitado na etapa 12, expor
claramente todos os pontos chaves, anotar na folha de revisdo .a raz3o e a data para qualquer
revisio, obfer aprovagdo de superiores e seguir as diretrizes oficiais para estabelecer e revisar o
padrdo da companhia. Participam os membros da equipe,

¢ estabelecer o controle — decidir o método de controle, especificando quais os itens
de controle que devem ser usados e como controlar. o processo, educar e treinar os
responséveis no novo metodo de trabatho, verificar se os beneficios estio sendo mantidos e
. ficar atento para alguma anomalia; se houver, deve-se tomar alguma providéncia o mais cedo
possivel. As pessoas envolvidas sdio os membros da equipe, pessoas responsaveis pelo setor e
funcionarios das areas.

A ultima fase é a fase chamada de Conclusio, que contém duas etapas:

e revisar as atividades — deve-se considerar os seguintes pontos: efetividade do
método na definicdo do problema, nivel apropriado das metas, plano de agfo apropriada,
cooperagdo entre todos os participantes das atividades, uso adequado do método e verificar se
a metodologia das atividades est4 bem escrita. Participam os membros da equipe, funcionarios
do setor e engenheiros e técnicos.

e planos para o futuro — considerar quais foram as dificuldades durante o processo,
verificar se os membros das equipes entenderam a metodologia e quais foram os aprendizadas
e beneficios, demonstrar e fazer a equipe entender que parte do processo sera melhorada no
préximo esforco de melhoria e verificar se o lider conseguiu. manter a equipe motivada.. Os

envolvidos sdo os membros da equipe, a alta geréncia, os engenheiros e os técnicos.



4. CONSULTORIA E METODOS DE_ CONSULTORIA.

4.1 Consultoria

A consultoria empresarial € um dos segmentos de prestacdo de servigos que mais tem
crescido no mundo. No Brasil, isso ocorreu principalmente a partir de meados da década de
60, sendo ‘ﬁue as principais causas foram o crescimento do parque fabril e a necessidade de
conhecimento atualizado das técnicas e metodologias de gestdo empresarial, para fazer frente
a0 novo contexto de concorréncia entre as empresas, resultante da globalizagio da economia.

A consultoria, de acordo com o Instituto de Consultores de Organizagdes do Reino
Unido (apud KUBR, 1986, p.3) pode ser entendida como sendo:

(14

0 servigo prestado por uma pessoa ou grupo de
pessoas fndependentes e qualificadas para a
identificacdo e investigacdo de problemas que digam
respeito a politica, organizagdo, procedimentos e
meétodos, de forma a recomendarem a acdio adequada e
proporcionérem auxilio na implementacdo dessas

recomendagdes”.

Identifica-se, a partir dessa definicdo, trés etapas num processo de consultoria: a
identificacdo de problemas, o levantamento de solugdes e o auxilio na implementagdo das
mesmas. No capitulo 3 abordou-se as diversas técnicas de solugio de problemas.

Ja para OLIVEIRA (1999, p.21), a consultoria “é um processo interativo de um agente
de mudangas externo a empresa, o qual assume a responsabilidade de auxiliar os executivos e
profissionais da referida empresa nas tomadas de decisdes, ndo tendo, entretanto, o controle
direto da -situagdo.” O autor ainda acrescenta que a consultoria € representada por
metodologias e técnicas administrativas. Este conceito nio explicita etapas e ¢ bem mais
amplo; ele na verdade define a consultoria como um processo de ajuda gerencial, como se
fosse uma assessoria. No item 4.4 serdo apresentados métodos de consultoria

Ha diversos tipos de consultoria organizacional e que se distinguem por serem
especializadas em diferentes areas. Todas elas apresentam, segundo KUBR (1980, p.3), as

seguintes caracteristicas:



e seu servico é independente, o que denota a imparcialidade do profissional de
consultoria frente aos problemas que lhe sdo apresentados;

e seu servigo € de aconsethamento e ndo de geréncia ou diregio da empresa-cliente;

e seu servico é provido de conhecimento profissional e habilidades na resolugdo de
problemas organizacionais, 0 que pressupde um dominio amplo das atividades empresariais e
uma expeﬁéncia consideravel na area. Exige-se do consultor uma competéncia técnica que
depende de sua permanente atualizacdo, tanto em termos de conhecimento tedrico quanto
empirico. '

e a consultoria ndo representa a solu¢do de todos os problemas da empresa-cliente.
Sua atuag@o se orienta no sentido de apontar saidas imaginativas e exeqiiiveis diante de
situagdes iﬁdesejadas.

Percebe-se, assim, a importancia da necessidade do consultor em ter conhecimentos
técnicos profundos, na area especifica, em que o irabalho de consultoria serd desenvolvido.
Isso permiﬁré a ele identificar falhas e propor melhorias no processo organizacional que

estiver analisando.
4.2 Papéis do consultor e tipos de servico de consultoria

O profissional de consultoria administrativa €, acima de tudo, um agente de mudangas.
Inovar, criar e transformar sdo fungSes da natureza da profissdo do consultor e da consultoria.
A prépna figura do consultor ja traz consigo a expectativa da mudanga na organizacio e,
evidenteménte, objetiva-se que seja para melhor.

Para KUBR (1980) o consultor no exercicio de sua profissdo pode assumir dois
papéis: o de consultor de recursos e o de consultor de procedimento. O consultor de recursos é
aquele que “fornece informagio técnica e servigo ou recomenda um programa de agdo,
outrossim,.- transferindo conhecimentos para o individuo, grupo ou organizagio” (KUBR,
1980, p.13). Ele esta voltado prioritariamente ao processo de aprendizagem do cliente, a0 qual
ensina técnicas e transfere informag6es necessarias a um bom desempenho empresarial.

Ja o consultor de procedimento ajuda a organizagdo-cliente a resolver problemas
através da.sua sensibilizacdo diante dos processos organizacionais, seus efeitos e as técnicas
de mudanga Este consultor propde sugestdes ao cliente, desejando que a prépria empresa
utilize, independentemente do servico de consultoria, seu conhecimento técnico e potencial

adaptativo. “O consultor de procedimento preocupa-se em outorgar a sua abordagem, os seus
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meétodos e valores, de forma a que a prépria organizagio possa diagnosticar e remediar os
problemas:existentes” (KUBR, 1980, p.13).

Os dois papéis do consultor acima descritos podem ser comparados nos seguintes
aspectos: o consultor como agente de mudangas, o tipo de servi¢o e o grau de autonomia da
empr&sa—cliente. Tanto na consultoria de recursos quanto na de procedimentos, o consultor
assume o papel de agente de mudancas, em igual medida, visto que ambas tém o objetivo
comum de melhorar a situagdo atual do cliente, o que implica obrigatoriamente a revisio das
praticas vigentes e a sua atualizagdo. Mudar ndo é entendido aqui como um processo radical
de supressio de todos os procedimentos organizacionais em nome da institucionalizacdo de
uma nova sistematica gerencial. As transformagles promovidas pelo profissional de
consultoria devem ser uma tentativa de aprimorar a realidade presente, corrigindo falhas e
refor¢ando pontos positivos.

O servigo de consultoria prestado pelo consultor de recursos é muito mais remediador
que o servico do consultor de procedimentos, isso porque o primeiro se ocupa da
administra@io de conhecimentos requeridos pela empresa para sanar um problema, enquanto
o segundo prepara o cliente para enfrentar situacdes futuras desconhecidas ou desfavoraveis.
Além disso, as relagdes entre consultor e cliente sfio mais estreitas na consultoria de
procedimentos, ja que atividades como o diagnodstico e a elaboragio de solugdes sdo
desenvolvidos em conjunto. No caso da consultoria de recursos, se estabelece um fluxo
unilateral de transmissdo de informagGes do consultor para a organizacio cliente.

Quénto ao grau de autonomia da empresa cliente, é possivel sustentar que a
consultoria de recursos torna o cliente mais dependente de seus servigos, uma vez que ele nio
esta prepai-’ado para elaborar por si mesmo uma metodologia de investigacdo, analise e
solugio de problemas. O consultor de procedimentos conduz essa elaboragio e, por isso, seu
cliente assume um posicionamento mais autbnomo e até mais estratégico na gestdo do
negocio.

Na prética da atividade consultiva, de acordo com KUBR (1980), podem ser prestados
os seguintes tipos de servi¢o de consultoria:

. diagnéstico organizacional: consiste basicamente na pesquisa institucional através
de instrumentos de investigagio como observagio, questionarios e entrevistas, com o objetivo
de conhecer a situagdo atual da organizagdo, seus pontos fortes e fracos em todas as suas
areas, fornecendo subsidios para a formulagdo de solugdes; 4

e pPesquisa e estudos especiais: sd0 servigos especializados geralmente encomendados

pelas empresas mediante o reconhecimento da necessidade de se realizar tal estudo. Nio
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apresentam o carater amplo da consultoria de administraciio geral e se referem a uma area
especifica, como ¢é caso de pesquisas de mercado (marketing), estudos de viabilidade
econdmica (engenharia de projetos) e pesquisas de clima organizacional (recursos humanos);

e elaboragdo de solugSes para problemas especificos: a partir da diagnose da situacdo
atual da organizagdo, a consultoria estuda alternativas viaveis para solucionar problemas e
incrementar pontos fortes. Essas alternativas sdo propostas ao cliente, que julgara a qualidade
das sugestdes e optara ou ndo por sua implementagio.

. éssisténcia na implementacdo das solugdes escolhidas: a consultoria pode
encarregar-se da operacionalizacdo da solugdo proposta ao cliente, caso este solicite. Essa
implement’égﬁo se da de diversas maneiras, por treinamento de colaboradores, correcio de
erros encontrados nos sistemas vigentes na organizagio e operagdo de novos processos, dentre
outras. A forma de implementar uma proposta depende do problema identificado, da
disponibilidade de recursos - tanto consultivos como empresariais - e da natureza da solugéo
apresentada.

o aconselthamento: ocorre quando se solicita ao consultor que emita sua opinifo sobre
novos projetos ou propostas feitas a alta cGpula da organizagio. Isso pode ocorrer
verbalmerite, ou através de relatérios com recomendagdes ou propostas detalhadas de

mudangas a serem operadas.
4.3 A consultoria em micro e pequenas empresas

A consultoria em micro e pequenas empresas devem observar as seguintes
caracteristicas, de acordo com BARNETT e FERRARI (apud BATALHA e DEMORI, 1990):

e ha forte interacdo entre as atividades de diferentes areas, que geralmente nio se
encontram départamentalizadas, 0 que acaba transformando um problema especifico numa
questdo de administragio geral;

. Hirigente esta envolvido em todas as decisGes tomadas na empresa, 0 que explicita o
carater personalistico de sua gest3o;

e a figura do proprietario se confunde com a do diretor da empresa, ou seja, o
empresario € também o gestor principal do negécio;

e aempresa pertence, geralmente, a uma s6 pessoa ou a uma familia, que participa da
gestdo administrativa e tende a centraliza-la;
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e os diretores e gerentes possuem contato com as demais colaboradores, favorecendo
as relagdes pessoais;
e a empresa atua, em geral, num mercado regional limitado no qual se insere, nio

detendo a posi¢do dominante do produto ou servigo que oferece em seu segmento.
4.4 Métodos de consultoria
4.4.1 Método de Dalsasso

O método de consultoria de DALSASSO (1985) apresenta trés fases. A primeira delas
diz respeito a realizagdo da anilise dos fatores externos. Trata do conhecimento sobre a
atividade econémica da organizagdo (ramo de atividade, condigdes necessarias ao sucesso e
cenario econdmico); sobre o empresario (estilo empresarial, assessoria que utiliza, imagem
interna e externa e recursos disponiveis e imobilizados) e sobre o ambiente externo
(organizagio, recursos, tendéncia e restri¢oes).

A slegunda fase é chamada de analise da situagdo da empresa. A mesma subdivide-se
em analise dos resultados, analise das variaveis e analise das atividades. A analise dos
resultados est4 baseada nos indicadores econdmico-financeiros, que sio indicadores de
problemas. A andlise das varidveis refere-se as Areas onde os indicadores demonstram
problemas, como a mercadolégica, por exemplo. J4 a andlise das atividades refere-se a
focalizagdo dentro da area onde ocorre o problema, da atividade causadora do mesmo. |

A ultima fase € onde ocorre a conceitualizagdo através da comparagdo entre a analise
dos fatores externos e da sitnacio da empresa Isto permite o mapeamento da situa¢dio atnal da
empresa e como deveria estar num modelo ideal, ou seja, 0 modelo conceitual. Com base nas
analises, inicia-se o processo de mensuragdo dos problemas, a busca de agBes corretivas,
terminando na elaboracdo do relatério final e sua apresentagio.

De acordo com DALSASSO (1985), nfo existem normas de como se realizar um
diagndstico.e analise da empresa, e nem uma metodologia que se imponha. Em geral 0 mesmo
é feito com base nas habilidades, experiéncias e conhecimento de cada consultor. No entanto,
o autor propde uma analise de fatores que influenciam o resultado da empresa nos seguintes
subsistemas: diretivo, gerencial, produgdo, mercado, econdmico-financeiro e social

Ao tratar dos problemas que podem ser encontrados na 4rea de produgio, DALSASSO
(1985), analisa os seguintes segmentos;

e complexo fabril;



68

o fabricagdo - sua politica, no planejamento, acompanhamento e controle, no volume,
no processo, no fluxo, interrup¢des, métodos, quebras e rejeitos e produtividade;

e suprimento - politica, nos fomecedores, na matéria-prima, no processo, na
armazenagem e estoques e estrangulamentos;

e produto - na linha de produto, na politica de inovagéo, na qualidade, no design, na
essencialidade e no ciclo de vida do produto;

e produtividade — no nivel de mecanizagio, na mao-de-obra, no processo de
producdo, -no método de producdo, nos materiais e insumos, no /ay-out, nas condigdes
ambientais, no nivel de quebra, na administracio da produgio, estrutura e fungdes,

planejameﬁto, acompanhamento e controle, processo decisorio e politica.
4.4.2 Método de Kubr

Segundo KUBR (1986), o diagnostico organizacional € a primeira fase de um trabalho
de consultoria. Esta fase deve proporcionar uma visio dinimica e global da organizagio, seu
ambiente, fecursos, metas, atividades e realiza¢des. O enfoque metodologico do diagnéstico é
determinado pelas seguintes consideragdes, conforme o autor: identificagdo dos problemas da
empresa e das agdes do consultor; o tempo para o desenvolvimento do trabalho, que pode
limitar a coleta de informacges e as analises e, finalmente, a defini¢io do perfil do consultor.
O diagnésﬁco, através da coleta e andlise das informag8es, auxilia a identificacio de
oportunidades de melhoria na organizagdo, resultando na defini¢io do escopo do trabalho de
consultoria

No diagnéstico na area de produgéo, torna-se necessario que o consultor reconhe¢a
quais sdo as informagdes essenciais, em um vasto conjunto de dados. Segundo KUBR (1986),
algumas informagdes importantes na produgio podem ser obtidas através de visdo geral do
funcionamento da produgio, baseada no conhecimento do lay-out, dos fluxos principais de
materiais e produtos, das relagdes entre é produgdo e outros setores, como o de pesquisa e
desenvolvimento. Além disso, a andlise de indicadores-chave de produgio, tais como: a
utilizacdo da capacidade instalada, o tempo de fabricagio dos principais produtos, volume e
distribuicdio da operagdo em curso, as danificacSes e paradas de maquina, a utilizagio do
tempo ope‘fativo dos trabathadores na produgdo, taxa de refugo, qualidade da produgio e as

perdas diversas na area de produg3o.
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Em organizagdes de servigos, voluntarias, orgdos de governo, enfim, nio fabris, o
consultor verificard, analogamente, os servicos ou outras operagdes que constituam o
principal produto da organizacio. Para KUBR (1986), além da area de produgdo existem
outras dez:que deveriam ser avaliadas em uma consultoria, porém estas nfio s3o o objeto de
estudo desta dissertacio.

Apds o diagndstico organizacional, de acordo com KUBR (1986), a estrutura de um
trabalho de consultoria deve seguir as seguintes fases: descoberta dos fatos, andlise,
recomendagdes e implementagdo. A descoberta dos fatos ¢é a fase de defini¢do e obtengdo dos
fatos que serdo importantes e necessarios ao desenvolvimento da consultoria. Devem permitir
o exame de processos, relagdes, causas e influéncias mutuas, com enfoque em oportunidades
subutilizadas e possiveis melhorias. O consultor deve preocupar-se com a quantificagio (tipo
de moeda, unidades de medida etc.); com o grau de detalhamento; periodo de anélise e tipos
de agrupamento dos dados (por pessoa, por eventos, por produtos etc.). A definicdo de que
fatos obter’, bem como dos pardmetros acima relacionados, esta diretamente relacionada com
0 problema levantado na fase de diagnéstico.

A ‘obtem;éo dos dados pode ocorrer através de registros (arquivos, relatorios,
publicacdes, filmes, microfilmes, fitas gravadas, desenhos, fotografias, mapas), eventos
(agBes qu'é podem ser observadas), memoria (informagSes gravadas na meméria dos
funcionériqs), relatorios especiais (feitos por funcionarios e de acordo com a solicitacdo do
consultor), questionario, entrevista e estimativa. Eventualmente, as anotagfes, os registros e
relatorios sobre os fatos podem alterar os rumos inicialmente estabelecidos para a consultoria

A 'énélise dos fatos, conforme KUBR (1986), deve indicar se mudangas sdo
necessanas, se é possivel mudar, que mudanga é possivel e que. alternativa parece ser mais
efetiva. Necessita-se ordenar ou classificar os dados analisados por tempo, lugar (qual 4rea ou
departamento), quem € o responsavel e que fatores influem ou tém relagio com o problema
Pode-se ter também uma classificagdo por relevincia. Trata-se de identificar qual setor ou
problema exerce maior influéncia sobre os resultados da empresa, ou que tem a maior
importancia estratégica, por exemplo.

A elaboragcdo e apresentacdo das recomendagSes e a implementagdio das solugdes
representam, respectivamente, as duas ultimas fases do trabalho de consultoria para KUBR
(1986). Conforme o autor, o consultor deve apresentar algumas altemnativas, com uma
avaliacdio dos seus efeitos, em uma apresentagdo oral, com todas as provas documentais, para

que o empresario possa escolher a melhor opg¢do. O consultor deve participar da
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implementag¢do. das. solucbes, seja orientando, elaborando detalhes ou treinando ¢

desenvolvendo o pessoal do cliente.
4.4.3 Método de diagndstico e solugio de problema

O método de consultoria de diagnoéstico e solugdo de problema (ERDMANN, 1984)
apresenta um processo com diversas etapas. A primeira € o reconhecimento da situa¢do de
problema,:‘que ¢ a identificagdio de um desvio entre o que acontece e 0 que seria ideal. Nesta
etapa deveﬁ ocorrer uma reunido de abertura com pessoas chaye da organizagdo, uma analise
de indicadores financeiros (permitindo uma avaliagdo da situago financeira da empresa e de
seu desempenho) e a aplicagdo de detectores de problemas (lista de verificagdo). Para a area
de produgéb o detector de problema contém os seguintes questionamentos:

e Como € possivel aumentar o volume de vendas com modificagdes nos produtos
existentes?

e Existe uma pessoa ou um grupo de pessoas que tém responsabilidade sobre o PCP?

o Existe um plano mostrando como vio ser encontradas as metas de produgdo, a
longo prazo (3—5 anos), a médio prazo (1 ano) e a curto prazo (1-3 meses)?;

e Como ¢ possivel diminuir o capital de giro para a mesma produgio?

¢ Como é fpossivel pagar menos pelos materiais?

e Quanto material € perdido durante o processo?

e E possi\}el vender refugo?

¢ Existe um método para aumentar o volume de produgio a longo prazo?

¢ O ambiente ¢ amigével entre.o pessoal de produggo e vendas na empresa?

* O método usado para programacio inclui nos seus objetivos o oferecimento de um
atendimento pré-determinado aos clientes?

. A habilidade de vender é uma limitagio no nivel de produgio?

) Existelum método a curto prazo para aumentar o volume de produgio?

A segunda etapa do processo de consultoria do método de diagnostico e solugdo de
problema (ERDMANN, 1984) é a definicio e analise da situacio de problema. Deve-se
responder -as seguintes perguntas: quais os recursos utilizados em quais processos
operacionais? Sob que procedimentos de planejamento? Dentro. de que estrutura

organizacional? Qual é o efeito do supersistema? Como é controlado o uso de recursos?
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Na seqiiéncia tem-se a defini¢do dos subsistemas relevantes com base no célculo dos
indices de sensibilidade das variaveis que afetam o critério geral de avaliagio da empresa.
Para célculo deste indice, deve-se primeiramente dividir o lucro operacional pelo ativp
operacionél (Lucro operacional/ativo operacional = X). Depois somar o lucro operacional
com mais 10% da variavel para a qual quer-se analisar o efeito, como por exemplo, o volume
de producdo, de vendas, a utilizacdo de matéria-prima, de mdao-de-obra, as despesas
financeiras, administrativas e com vendas — e dividir do ativo operacional (Lucro operacional
+ 10% da varidvel em analise)/ativo operacional ) = Y. E por ltimo X deve ser subtraido de
Y, resultandoem Z (X - Y = Z).

O resultado “Z” significa o quanto a variavel causa impacto nos resultados, o que da
uma idéia relativa da sua importancia em nivel de resultado final da empresa. Isso ajuda na
definicdo de quais areas se deve dar maior importéncia no processo de consultoria.

Ja na quarta etapa realiza-se a concepgdo dos subsistemas necessarios (modelo
conceitual), 'du seja, a determinagdio das atividades minimas basicas para que o sistema
funcione. Em seguida, compara-se o modelo conceitual com a situagdo atual, obtendo uma
visualizagdo entre os obstaculos que impedem que a situagdo atual funcione conforme o
modelo. Parte-se, entdo, para a defini¢do das possiveis mudangas que ajustardo a realidade ap
modelo ideal. Nesta fase utiliza-se a técnica do brainstorming para levantamento de solugdes
para os problemas encontrados.

A ultima fase é a da determinagio das agGes que causardo as mudangas, através de
analise critica das idéias sugeridas na fase anterior.

i

4.4.4 Método de Nogueira

Para NOGUEIRA (1987) o processo de consultoria compreende trés etapas:
levantamento da situacdo atual, analise dos levantamentos realizados e desenvolvimento de
um plano éle recomendagdes. De acordo com o autor, o levantamento da situagdo atual busca
identificar os problemas da organizagio e suas causas. Além disso, visa a identificacio das
politicas é/ou estratégias adotadas, da avaliacdo dos recursos, da caracterizagio do
empreendimento e da identificagdio de seus pontos fortes e fracos. Este levantamento pode ser
feito atrave% de pesquisa externa sobre a empresa e/ou o seu ramo de atividade, entrevista com
o empresario e pessoas chaves da organizagfo, visitas 4s dependéncias da empresa e

levantamentos complementares dentro da empresa.
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A segunda etapa ¢ caracterizada pelo-autor como sendo a andlise dos levantamentos
realizados.. Nessa fase, o consultor deve listar os sintomas, as suas provaveis causas € o seu
grau de importincia, utilizando para tanto planilhas especificas para registro dessas
informacdes.

A 1ltima fase é a do desenvolvimento de um plano de recomendagdes. O consultor
deve propor agbes corretivas para as causas dos problemas identificados (0 que fazer),
detalhar osl procedimentos para sua implantagdo (como fazer), os resultados esperados, assim
como os responsaveis pelas implantacdes e ainda o grau de prioridade corretiva de cada
recomendagdo. Essas Informacgdes devem ser registradas em uma planilha.

Finaliza-se com a elaboragio de um relatério, contendo uma caracterizacio da
empresa, um histérico e descri¢do dos objetivos basicos do negdcio, a analise da situacio

atual, a apresentacdo do plano de recomendacgdes € as conclusdes.
4.4.5 Método de Cavalcanti et al.

A atividade de consultoria para CAVALCANTI et al. (1981) comega a partir de um
contato inicial com um alto escaldo da organizag3o, uma visita & mesma, entrevista a pessoas
chaves da 6rganiza9§,o e observacdo direta. Estes primeiros passos possibilitam uma avalia¢do
preliminar das situagdes problematicas da organizacio. A partir dai inicia-se o diagndstico
organizacional pormenorizado.

A metodologia para o diagnostico organizacional de CAVALCANTI et al. (1981) é 3
seguinte:

o definir os subsistemas da empresa e as interagdes reciprocas;

e detalhar os componentes dos subsistemas;

o utilizar éntrevistas estruturadas por listas de perguntas-chave para descobrir pontos
fracos em cada um dos subsistemas e fazer a analise financeira do balanco de demonstrativos
de lucros e perdas para detectar tendéncias no desempenho financeiro da empresa;

e analisar os problemas em termos de subsistemas e determinar as varidveis mais
importantes em termos de seus impactos sobre o ROI (retomo sobre o investimento);

e determinar as inter-relagdes entre os diferentes problemas;

e utilizar o indice de sensibilidade para priorizar a melhoria das areas-problema;

¢ fazer recamendagdes para melhorar o desempenho das Areas-problema.
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A drea de producddo no Meétodo de Cavalcanti estd .identificada nos seguintes
subsistemas: )

e Subsistema 3: PCP (Programacéo e Controle da Produc&o) .

3.1 previsdo de demanda;

3.2 capacidade produtiva;

3.3 programacio e controle de produgio;

34 moviniéntag:ﬁo de materiais;

3.5 compra de materiais;

3.6 manutehg:ﬁo de estoques;

3.7 adminigtragio do PCP.

e Subsistema 4: Volume de Producio Técnica:

4.1 padronizagdo, desenho e especificacdo dos produtos e seus componentes;

4.2 controle de qualidade;

4.3 manqteng:io;

4.4. aproveitamento de maquinario;

4.5 desenvolvimento do maquinario;,

4.6 conhecimento da tecnologia disponivel.

. Subsistepma 5: volume de produgio/processo:

5.1 especificagdo do processo produtivo;

5.2 adequacidade e melhoramento do processo produtivo;

5.3 analise dos meétodos de trabalho;

5.4 lay-out,

5.5 seguranca e condi¢Ses de trabalho;

5.6 administragdo de processos.
4.4.6 Método de Pina et al.

A primeira etapa deste método consiste na preparagio do consultor para o
levantamepto de dados. Ela divide-se em duas partes: a primeira ¢ o dominio do uso. de
questionarios e a segunda, a obtenciio de informagdes gerais sobre a organizacdo. O
levantamento dos dados deve ser feito através da observacio e de entrevistas onde serdo
aplicados du&stioné.rios de cada érea especifica da organizagdo. O préximo passo ¢ a andlise
dos dados levantados, no questionario e na observagio. A analise “vai depender da capacidade
e experiéncia do(s) analista(s)” (PINA et. al., 1972, p.30).
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A etapa seguinte € a elabora¢io de um relatério final, contendo. uma exposigio da
analise realizada e recomendagdes para obtencdo de melhorias do sistema e do método
vigente. Além disso, o relatério final deve indicar as principais vantagens técnicas e
financeiras das possiveis alternativas e as necessidades de recursos para a aplicagdo das
medidas propostas.

Para a area de produgdo, o Método de Pina et al. propde um questionario abrangendo
as seguintes sub-areas:

o éngenharia industrial: estrutura, estudos de métodos e tempos, padronizagéo, estudo
da fabricagfo e estudo do produto;

. ?dy—out e movimentagdo de materiais;

e planejamento e controle da. produgdo: mio-de-obra, maquinaria, materiais ¢
controle geréi dos artigos;

e controle da qualidade: estrutura, organizagdo, métodos e programas de inspegio.



5. METODO DE CONSULTORIA EM ADMINISTRAGAO DA
PRODUGAO DE BENS

Na literatura especializada n&o se constata uma uniformidade de procedimentos para a
realizagdo ‘de uma consultoria organizacional. Os passos seguidos pelos autores KUBR
(1986), DALSASSO (1985), ERDMANN (1984), NOGUEIRA (1987), CAVALCANTI et al.
(1981)e PiNA et al. (1972) diferenciam-se quanto ao detalhamento e em parte quanto ao teor,
mostrando-se bastante genéricos e pouco profundos, no sentido de dizer como fazer. Pode-se
inferir qué existe uma lacuna metodologica sobre técnicas de diagnéstico e de solucdo de
problemas nos métodos. de consultoria em geral e, especialmente, no que se refere a campos
" de agdo esbeciﬁcos, como, por exemplo, a drea de produgso.

Segundo LAKATOS E MARCONI (1991, p.81) por método entende-se o. “conjunto
das aﬁvidade§ sistematicas e racionais que, com maior seguranga e €conomia, permite
alcangar o objetivo - conhecimentos validos e verdadeiros - tragando o caminho a ser seguido,
detectando; erros e auxiliando as decisdes do cientista”. O método de consultoria em
administragio da producdo de bens, proposto. nesta dissertagio, pretende demonstrar um
processo i)asso a passo, ao qual se pode seguir, para realizar uma consultoria de

.procedimeptos que inclua diagnéstico organizacional e a elaboragido de solugdes para
problemas especificos em administragio da produg@o de bens.

O método sera descrito partindo-se do ponto em que ja foi vendido .o trabalho de
consultoria, bﬁ seja, o contrato de consultoria ja foi negociado e aprovado. Isso se deve ao
fato de que nio se pretende aqui demonstrar técnicas de negociaco, ou como se monta uma
proposta de consultoria, mesmo porque muitas vezes este trabalho nio é realizado pelo
consultor técnico (de campo), mas por um consultor de vendas. Pretende-se sim, apresentar
COmo Se réaliza um trabatho de consultoria de procedimentos em administra¢io da produgio
de bens.

Juntamente as descricdes do método foram apresentadas através de notas de rodapé as
sugestoes de melhorias e ajustes a0 método, efetuadas a partir da avaliagio e discusso entre a
mestranda ‘:e 0 Mestre em Engenharia de Produ¢io José Roberto de Barros Filho, diretor da
empresa EDDROS do Brasil, Engenharia, Consultoria e Servigos Industriais, localizada em
Florianépdlis e que presta consultoria em administragdo da produgdo. Nas notas de rodapé o
proﬁssiona} foi identificado apenas como consultor visando simplificar as anotagdes devido a

sua grande' quantidade.



76

5.1 Descriciio do método*
O método proposto consta das seguintes fases e etapas:

Fase 1: preparar a execucio da consultoria;
1* Etapa: definir com o gerente de produgio o plano de trabalho;
2* Etapa: sensibilizar os funcionarias;
Fase 2: entender do negécio da organizacio-cliente;
3% Etapa: obter uma visio geral da organizagio;
4* Etapa: conhecer a fabrica;
Fase 3: diagnosticar a drea de produgio;
5% Etapa: levantar e analisar a situagdo da area de produgo;
. Sistemas de produgio;
U Planejamento e controle da produgio;
. A arquitetura da informagAp;
. Os sfstemas de apoio a produgio;
6 Etapa: definir os problemas;
7* Etapa: icientiﬁcar as causas do/s problema/s;
Fase 4: propor solucdes aos problemas encontrados;
8 * Etapa: estabelecer objetivos;
9% Etapa: gerar alternativas;
10* Etapa:’ avaliar e escolher uma alternativa,
11* Etapa: sugerir um curso de agdo;

12* Etapa: bredigir e apresentar o relatério final.
5.1.1 Fase 1 : preparar a execuciio da consultoria

Esta fase da consultoria como o seu proprio nome diz, tem como objetivo realizar os
primeiros acertos com o gerente de produgio a respeito de como sera executado. o trabalho de
consultoria. Ser4 necessario negociar uma série de questdes e talvez até criar algumas regras
de trabalho. Isso culminara na elaboracdo do plano de frabalho. Além disso, serdio

* O consultor sugeriu que fosse apresentado um resumo do método para facilitar o seu entendimento.



77

estabelecidos os primeiros contatos com os demais funcionarios da produgio, que deverio ser

sensibilizados para que se comprometam e contribuam para o bom andamento da consultoria.
1% Etapa: definir com o gerente de produgdo o plano de trabalho

De acordo com KUBR (1986) e CAVALCANTI et al. (1981) deve-se primeiro
estabelecer um contato inicial com as pessoas-chave da organizagfio. Esta etapa é de extrema
importancia para o desenvolvimento da consultoria, pois sem a obtengo do aval da geréncia’
de produgio, o trabalho pode ser boicotado desde o inicio.

Além disso, é necessario que se entenda a estrutura de poder da empresa, tanto .3
formal quanto a informal, no sentido de saber quem ¢ que realmente manda. A identificagdo
das pessoas-chave € importante, pois ela podera ser acionada em determinadas circunstéancias,
quando o trabatho nio esteja caminhando como deveria.

O consultor deve apresentar e discutir, com a geréncia de produgdo, como o trabatho
de consultoria sera executado’. E fundamental que a mesma se comprometa com o
desenvolvimento do trabalho, passando a colaborar e solicite a mesma postura dos seus
funcionarios. O gerente de produgdo, por conhecer muito mais sobre a organizacio que o
consultor, lpode dar excelentes contribui¢des ao trabatho. Isso pode ocorrer nio somente em
questdes técnicas, mas também a respeito de como € a equipe com a qual o consultor tera que
trocar infohnagées.

O gerente de produgdo serd a base para o desenvolvimento do trabalho. Ele é a pessoa
a quem se deve recorrer, sempre que se tiver algum obstaculo significativo, que impega a
continuidade do trabalho. Muitas vezes ¢ necessario que alguém da organizagio intervenha,
seja para obtencdo de alguma informacio que esteja faltando, seja para discutir algum ponto
do trabatho que necessite de maiores esclarecimentos.

Nesta etapa, propde-se uma reunifo, na qual o consultor apresente e discuta com o
gerente de pfodugio os seguintes itens:

e como o trabalho serd desenvolvido. De um modo geral, uma equipe de consultores,
faz uma ou mais visitas a area de produgdo, realiza questionarios/entrevistas dirigidas e

analisa relatorios/documentos;

5 Nzo ¢ necessario que seja o cargo de gerente, algumas organizacdes usam outras nomenclaturas para definir
sua hierarquia. Deve ser algum funcionario da producéio que exerga cargo de chefia e que tenha poder de decisdo
e comando sobre os demais funcionarios.

¢ O consultor tessaltou que ¢ importante abordar os passos do trabalho a ser desenvolvido em linhas gerais,
sempre deixando margem para realinhamentos que possam ser necessarios.
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e aequipe da consultoria confratada que ira desenvolver o trabalho. Dependendo do
porte da organizagdo e de como estiver organizado o setor de produgio, o trabalho pode ser
desenvolvido por um ou mais consultores, que devem ser escolhidos de acordo com suas
experiénciés anteriores.

¢ a necessidade de utilizagdo de funcionarios da empresa cliente, que auxiliem no
trabalho de consultoria como, por exemplo, nas fungdes de consultor jumior (exercera papel de
consultor sob a orientacdo da empresa contratada), secretaria, motorista e/ou outras que sejam
necessarias. Este processo ¢ interessante principalmente para diminuir custos da consultoria;

e um cronograma que contemple o periodo da consultoria, as atividades previstas, os
consultores e a carga horéaria. E importante para o consultor sempre acrescentar 20% a mais
nos prazos dados ao cliente, para possiveis eventualidades que possam ocorrer, que sio
bastante comuns em .copsultoria. Mesmo assim, sg for necessarip alterar o cronograma, ©
mesmo deve ser comunicado a diretoria e renegociado.

A tabela 5 apresenta um modelo de cronograma onde a primeira coluna apresenta o
periodo de realizagdo das atividades, que estdio descritas na coluna dois e as outras colunas
apresentam o nome ¢ a quantidade de horas que cada consultor levara para exercé-las,

totalizando na ultima linha a quantidade de horas do projeto de consultoria.

TABELA 4 - CRONOGRAMA DE ATIVIDADES

horas/consultor
Periodo (dia/més/anoe) Atividades’ Flavia Mbobnica Claudia
20 a 24/09/1999 Diagnoéstico organizacional 40 hs 20 hs 20 hs
27 a30/09 ¢ 01/10/1999 | Avaliagio das propostas 40 hs 20 hs 10 hs
04 a 07/10/1999 Implantacio ) 20 his 20 hs 04 hs
08/10/1999 Apresentacdo de relatério final 04 hs 04 hs 04 hs
: : Total de horas 104 hs 64 hs 38 hs

Fonte: dados primarios

e necessidade de se trabalhar fora da organiza¢do do cliente como, por exemplo, na
propria empresa do consultor, ir visitar fornecedores, clientes, concorrentes e outros. Deve-se
definir quais os dias/periodos em que isso ocorrera. Além disso, deve-se ter cuidado para que

os outros funcionarios nfio pensem que o consultor estd de folga, quando ele ndo esta no

7 Nio ¢é necessaria muita especificidade das atividades para o gerente de produgio. E interessante, porém, que o
consultor faga, para si € sua equipe, um cronograma para o controle do andamento do trabalho, que pode ser
mais especifico que o apresentado a empresa, € que seja monitorado constantemente.
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cliente. Os consultores sfo muito visados pelos funcionarios e sdo sempre alvo. de

~ especulagdes;

e estabelecimento de um espaco para a realizagdo dos trabathos dentro da
organizagdo. De preferéncia que seja nma sala no proprio setor de produgio ou proxima ao
mesmo. Além disso, deve-se buscar um local onde o consultor possa ficar separado dos
funcionarios. (por. exemplo, salas de reunido), para.  garantir a confidencialidade das
informagdes, que & vital para o desenvolvimento dos trabalhos de consultoria. Isso facilitara o
manuseio de documentos/relatérios cujas informacdes nfo sejam livremente divulgadas, a
realizacfio de entrevistas e discussdes com a equipe de consultores e do proprio cliente;

e defina junto ao gerente um horario para a jornada de trabalho, entrada e saida da
empresa, hbréﬁo de almogo e outros. Deve-se prever, também, a necessidade de autorizagdes
para entrada e saida em horarios n3o rotineiros dos funcionarios da organizagio (horas
extraordinérias, feriados etc.), a necessidade de crachas e chaves de salas;

¢ definir os equipamentos e materiais de escritério. necessarios para a realizacio do
trabatho, a serem cedidos pelo cliente, tais como: computador, impressora, telefone/ramal,
fax, papel, disquetes e outros;

. por fim, defina-se uma data para a apresenta¢do do consultor e do trabalho a ser
desenvolvido, para os demais funciondrios da Area de produgio, onde sera iniciada a 2° etapa

do processo de consultoria: a sensibilizaciio dos funcionarios.
2% ' Etapa: sensibilizar os funcionarios

De acordo com KUBR (1986), € necessario prever como o trabalho de consultoria sera
apresentadp ao pessoal da organizagio-cliente, bem como realizar a apresentagio do(s)
proprio(s) vconsultor(es) a eles. Este procedimento é a 2° etapa do processo de consultoria: a
da sensibilizagio dos funciondrios. Ela serve principalmente para quebrar o “gelo” inicial e
desmitificar a figura do consultor.

Sempre que se inicia um processo de consultoria, h4 uma série de diividas que surgem
na mente dos funcionarios e que se nio forem esclarecidas logo no inicio, poderdo prejudicar
muito o pfocesso. O trabalho de consultoria envolve mudanga e esta inicia com a prépria
presenga de um estranho ao setor - o consultor - fazendo perguntés, anotagdes e observagdes.

Isso gera um clima de ansiedade, duvida e expectativa nos funcionarios, que tem seu



80

cotidiano alterado, pois muitas vezes durante o processo de consultona eles sdo entrevistados
e observaxfos. E muito comum haver uma série de pré-julgamentos por parte dos funcionarios,
a respeito do trabatho de consultoria como, por exemplo, pessoas serdo demitidas, meu
~ trabatho e_sté sendo observado porque fago algo errado, meu trabalho nio estd sendo
observado porque ndo € importante, a empresa estd passando por dificuldades, vou ter que
trabalhar mais para ajudar o consultor etc. Para dissipar tais premissas, € importante que haja
um esclarécimento do porqué do desenvolvimento do trabalho de consultoria.

A sensibilizagio dos funcionarios proporciona um maior comprometimento dos
mesmos com é consultoria, 0 que é vital ndo so para o seu desenvolvimento, mas também,
para a implantacio das resolugdes propostas aos problemas encontrados. O esclarecimento de
como sera feito o trabalho, a apresentacio de quem o fara e porque ele sera feito. Para
prevenir boatos, € fundamental que ocorra antes de se iniciar propriamente o levantamento de
dados. |

E através de uma reunido, com o gerente de producgo, os demais funcionarios do setor
e o/s consultore/es, que se inicia o processo de sensibilizagdo dos funcionarios. Esta reunido,
cuja data deve ter sido definida na 1° etapa do diagnéstico, como previsto no item “i”, tern
como objeﬁvo esclarecer o0 qué, como, quando e por quem sera realizada a consultoria. Além
disso, ela serve para demonstrar o apoio da diretoria para o desenvolvimento do. trabalho e
conseqﬁen{emente, para a obtencdo de apoio dos demais funcionarios.

Esta reunido deve ser bastante informal, devendo seguir a seqiiéncia abaixo:

e o gerente explica de forma sucinta o porqué da contratacio do servico de
consultoria e qual é o objetivo a que se pretende alcangar com a mesma. Por exemplo:
resolugio fde um problema especifico, melhoria da qualidade e eficiéncia dos procedimentos
rotineiros, ajuste a normas de especificagio e outros;

* 0 gerente apresenta o consultor, tratando dos seguintes aspectos: seu nome, a
empresa que representa, fatos relevantes da experiéncia profissional do consultor e outros
dados qué possam ser interessantes. N&o se deve trata-lo como “espio” ou como um “super-
herdi” que vai salvar a empresa, 0 melhor discurso € aquele que o coloca como uma pessoa
que ndo tem os vicios do cotidiano e que vai auxiliar a empresa a resolver alguns problemas;

* 0 consultor fala brevemente de como o trabalho sera desenvolvido;

e abre-se éspag:o para esclarecimento de dividas dos funcionarios, e

e o gerente finaliza, solicitando a colaboragio de todos para o desenvolvimento do
trabatho.
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Nesta reunidio, deve-se ter 0 cuidado para que em hipétese alguma o consultor seja
apresentado cbmo alguém que sabe tudo e que ira resolver todos os problemas da
organizac¢do. Ele deve ser apresentado como, uma pessoa que ira auxiliar 3 organizacdo e que
para tanto ﬁecessitaré da colaboragdo dos funcionarios.

Com a reunidio realizada, apenas se iniciou o processo de sensibilizagio dos
funciondrios. Os trabalhos de consultoria muitas vezes levam meses, € o envolvimento do
funcionario nem sempre € igual durante todo o processo. Além disso, podem ocorrer atritos
com funcibnérios, o que deve ser evitado ao maximo, boatos da “radio pedo” (comunicagio
informal) e resisténcias a consultoria, por parte de funcionarios.

O consultor tem que estar sempre atento durante o desenvolvimento da consultoria,
para identificar aqueles funcionaros que tém mais dificuldades em colaborar e buscar
sensibilizai exatamente a estes. Isso deve acontecer de maneira informal, através das
chamadas “conversas de corredor”, onde o consultor busca se aproximar dos funcionarios e
ganhar sué confianga. Caso seja necessario, até mesmo o gerente de produ¢do pode ser
envolvido neste processo.

E importante ressaltar que uma consultoria depende muito da habilidade do consultor
em lidar com as pessoas, em criar empatia com elas, para que as mesmas nio se sintam
ameacadas e contribuam com o ftrabalho de consultoria. Para buscar um melhor
relacionaxﬁento com os funcionarios, o consultor deve usar de determinados artificios, tais
como®: almocar junto com os funcionarios, ter conversas informais (sobre sua familia, sua
vida), jogar baralho, sair para jogar futebol, participar de festas, sair 4 noite com o pessoal da
empresa etc. Qualquer forma de aproximacgio com os funcionarios ¢ valida, pois € nessas
horas mais informais que muitas informagdes s&o obtidas, principalmente sobre a estrutura de
poder informal.

O consultor deve também se informar de como ele deve se trajar, pois as vezes é
importante que se use temo e gravata para os_homens ou failleur para as mulheres, ou que
ande de cainiseta e calca jeans. Isto vai depender do porte da empresa e da sua cultura; esta

informagdo deve ser obtida junto a diretoria

® Estes artificios para conquistar os funcionarios foram ressaltados como extremamente importantes pelo
consultor.
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5.1.2 Fase 2: entender do negocio da organizac¢io-cliente

Esta fase consiste em compreender o foco de negécio da empresa, as suas principais
atividades estratégicas, taticas e operacionais. Ela compreende duas etapas, que sfo descritas a

Sseguir:
3? Etapa: obter uma visdo geral da organizago

Esta etapa consiste no levantamento de dados sobre a organizagfo, com o intuito de
conhecé-la melhor. Com o cruzamento dos dados obtidos, € possivel levantar informagbes
basicas, qlie véo auxiliar na formacfo do perfil da organizagio. O consultor poders, entdo, ter
uma nog¢do de vérios aspectos da organizacio que mais tarde poderio ajudi-lo na
identiﬁcagéo dos seus problemas e possiveis causas.

Para NOGUEIRA (1987), esta etapa €. realizada através de uma entrevista semi-
estruturada, feita com a administragio-geral. Sugere-se que a mesma seja feita com o gerente
da area de producdo, tendo em vista a generalidade das perguntas, e que o mesmo, na
impossibilidade de responder alguma questdo, entre em contato com alguém que possa fazé-
lo. Este procedimento ajudard o consultor a perceber o quanto o gerente de produgio sabe
sobre a p"répria organizagdo e o quanto ele estd “afinado” com os demais setores,
proporcionando as primeiras impressdes da area de producéo.

Esta entrevista semi-estruturada deve seguir o roteiro apresentado no quadro 3. Este
roteiro sugere uma série de informagdes que devem ser levantadas, cuja importancia. foi
ressaltada dentro do préprio roteiro.

Ao término da entrevista, o consultor sabera que a empresa tem porte X, que atua no
ramo Y efc. Todas estas informagdes The dardo uma boa base, que sera muito importante para
o desenvolvimento do trabalho.

Ao final desta etapa, o consultor deve marcar uma visita & area operacional da
organizacdo, que € a proxima etapa do método de consultoria e solicitar que algum

funcionéano, de preferéncia da propria area de produgio, o acompanhe.



QUADRO 3 - LEVANTAMENTO DE DADOS DA ORGANIZACAO

LEVANTAMENTO DE DADOS DA ORGANIZACAO

a. Nome da organizacéo:

Este dado serve para a identificagio correta do nome da organizagio pois muitas vezes se conhece o
nome fantasia ou o nome coloquial. Serve também para o consultor saber de qual empresa os dados

pertencem.

b. Endereco
Rua: ) n°
Cidade: Estado: CEP:
Telefone: Ramal /Producdo: : Fax: -

E importante ter o endereco correto, para o envio de correspondéncia, fax e telefonemas que possam |

ser dados. Também facilita ao consultor, caso 0 mesmo precise passar estas informacbes a outras
pessoas, para que o localizem, enquanto o mesmo estiver realizando a consultoria.

¢. Outras unidades ou filiais:

Endereco

Rua: n°

Cidade: Estado: CEP:
Telefone: Fax:

Juntamente com a informagdo do item n° 4 e 12 e dos balangos, auxilia na identificagdo do porte da
organizagdo. Possibilita também ao consultor identificar se havera necessidade de visitar outras
unidades e as vezes a prospectar novos trabalthos.

d. Forma Legal (S/A, Sociedade Limitada etc.):

Ajuda a entender a cultura da organizagio e também o seu porte. Organizagdes que tém capital aberto,
em geral sdo maiores e mais profissionalizadas.

e. Espécie (privada, piblica, cooperativa, economia mista):

Este dado ajuda a compreensdo da cultura da organizagio, que depende muito de que espécie ela é.

f. Ramo de Atividade:
Principais produtos:

Isso ajudard a definir quem sdo seus concorrentes o perfil do seu cliente e, enfim, em que tipo de
mercado ela atua.

g. Posicao da organizacdo frente a concorréncia (no pais, regzao,
municipio):

D4 uma visdo da competitividade da organizagdo.

h. Ano de Fundacéao:
Breve historico de como foi estabelecida:

Estas informagdes auxiliam no entendimento da cultura da organizagio.

i. Eventos chaves {aquisicoes, fusdes, avancos tecnologicos):

Estes eventos geralmente ocasionam mudangas nas organizagdes, podendo ter diversas conseqiiéncias
a a mesma. Isto poderd auxiliard o consultor a detectar a causa de muitos problemas.

j- Nome dos sécios e area de atuacio:
Até mesmo por questdes politicas ¢ importante saber quem “manda” na organizagio e ajuda a
entender a sua estrutura.

83



k. Nome e drea dos diretores : (anexar o organograma)®

Possibilita entender melhor a estrutura organizacional e saber quem é quem na organizagiio. Esta
informagdo ¢ fundamental, pois quando o trabalho “emperra” sio a estas pessoas que nos dirigimos.

1. Numero total de empregados:
Nimero de empregados na administracao;
Nimero de empregados na operacao:

Auxilia no entendimento do porte da organizacgio e da sua estrutura.

m. Servicos terceirizados:

Alguns processos de produgio podem ser terceirizados e o conhecimento deste fato pelo consultor é
imprescindivel.

n. Outras informacdes e observacdes

Pode surgir, durante a entrevista, alguma informagio que o entrevistado repasse e que seja importante
registrar. E necessario ressaltar que nenhuma organizagdo é igual a outra e o processo de consultoria &
dindmico. Cabe ao consultor estar atento para quais informagdes ndo previstas no roteiro possam ser
relevantes para o processo de consultoria e registra-las. Exemplo de outras informagdes que podem ser
importantes: principais clientes, fornecedores, tecnologia utilizada etc.

Anexar: Os dois iltimos balancos anuais fechados e do més corrente, o
faturamento dos iultimos cinco anos, o organograma da organizacio,
manuais de diretrizes, normas e rotinas e outros relatérios ou
informativos que a organizacio tenha e que possam ajudar na obtencio
de informacdes da organizacio.

Os balangos vdo servir para o consultor verificar contas referentes a area de produgio como:
estoques, imobilizado, depreciagdo etc. Além disso, serve também para verificar como anda a “saude
financeira” da organizagio, o que pode ser importante principalmente na hora de se propor solucdes
aos problemas encontrados e que possam ser viaveis a mesma.

Solicitam-se os balangos de mais de um ano para podermos verificar o que tem ocorrido ao longo de
um periodo, como tem evoluido. O faturamento também serve para ter um acompanhamento historico
da evolugdo da empresa.

Ja o organograma, os manuais e informativos servem para entender melhor a estrutura da organizagio,
sua cultura e, enfim, pode ser uma fonte importante de dados de como a mesma funciona.

Fonte: dados primarios.

4 Etapa: conhecer'® a fabrica
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Nesta fase, inicia-se propriamente o diagnéstico da area de producdo. E aqui que o

consultor comegara a obter informagdes mais especificas desta area. Segundo KUBR (1986),
CAVALCANTI (1981) e NOGUEIRA (1987) através do método da observagio direta, deve-

se realizar uma visita 4 area fisica da empresa Esta visita deve abranger toda a area de

produgdo, sem excegdes e de preferéncia seguir o fluxo das operagdes, proporcionando um

® O consultor advertiu que nem sempre ha um organograma pronto na empresa, devendo entfio o consultor

desenha-lo. Em outros casos ele existe, mas estd incorreto, portanto é necessario que o consultor o revise.

'® Foi sugerido pelo consultor a troca do titulo deste item que antes era visita a fabrica por conhecer a fébrica,

pois a idéia de conhecer ¢ mais forte transmitindo melhor o que realmente se busca.
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melhor entendimento da sua seqiiéncia. E imprescindivel que o consultor, durante a visita,
seja acompanhado por algum funcionario, que possa dar informagdes e explicagdes durante o
trajeto.

O consultor nesta visita deve estar atento para os seguintes itens, conforme KUBR
(1986), CAVALCANTI (1981) e NOGUEIRA (1987):

¢ 0 lay-out das maquinas e equipamentos;

¢ os fluxos operacionais, tanto de materiais quanto de produtos;

e os métodos de trabalho;

e o ritmo de trabalho;

e a produtividade;

e as condigdes ambientais de trabalho (barulho, luminosidade, temperatura,
ventilac8o, limpeza e arrumagi0);

e as atitudes e comportamentos de gerentes, supervisores e trabalhadores;

e aociosidade das maquinas e funcionarios;

¢ aordem e planejamento do trabalho;

¢ as condi¢gdes de maquinas e equipamentos, e

e quaisquer outras informagSes sobre o processo produtivo, que tenham sido
observadas e que sejam relevantes.

Conforme NOGUEIRA (1987), a visita auxilia também na assimilagio, pelo consultor,
das caracteristicas de funcionamento da empresa. Ainda segundo o autor, o consultor deve
buscar conhecer e conversar, mesmo que rapidamente, com 0s responsaveis por cada setor da
empresa. Estes podem repassar informagdes interessantes e isso facilita, no futuro, caso eles
tenham que ser consultados para esclarecer davidas sobre o processo operacional da empresa.

A forma de registrar o processo de produgio observado deve ocorrer através de duas
maneiras: fluxograma e texto corrido. O fluxograma deve ser a fonte principal de registro das
informag6es e o texto corrido deve servir apenas como complemento.

De acordo com GRIMALDI e MANCUSO (1994), o fluxograma é uma
representacdo grafica que descreve a seqiiéncia de um processo, utilizando simbolos,
linhas e palavras. Caso seja necessario, ele pode fazer mais de um fluxograma. No
fluxograma, os passos da rotina sdo ordenados de acordo com a seqiiéncia logica de sua
execugdo. O fluxograma € uma das formas mais faceis de visualizar um processo e

apresenta fatos que ficariam despercebidos em outras formas de apresentagio. A facil



visualizacdo de todo o processo produtivo e de sua ordem seqiiencial auxilia muito o

trabalho do consultor na identificagdo de problemas.
Simbolos para a elaboragdio de um fluxograma'! (OLIVEIRA, 1998):
Inicio/Fim
Arquivo

Documentos

Processo/Operagéo

Decisdo
Fluxo das operagdes

Conector de Pagina

Yo 1o00<

Executante/Responsavel

Conferéncia

O consultor, durante a visita & fabrica, deve registrar as principais etapas do
processo de producgfio, anotando as atividades que sdo realizadas, quem as executa e
quais os principais equipamentos e ferramentas utilizados. Caso fiquem faltando
infonna<;6és ou surjam ddvidas, as mesmas devem ser coletadas ou sanadas em visitas

especificas a estes setores, ou até mesmo com o gerente de produgso.

! Uma lembranga importante ao consultor ¢ que existem outros simbolos e tipos de fluxograma.
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5.1.3 Fase 3: diagnosticar a area de produgio;

De acordo com KUBR (1986, p.54) o diagndstico organizacional “engloba a coletae a
andlise de informagGes sobre as afividades do cliente.” Esta fase pode ser comparada a um
funil, onde primeiramente se obtém informagdes mais gerais sobre a organizago e depois elas
véo cada vez mais tornando-se densas e especificas, o que permite um conhecimento mais
profundo da organizagio e do setor ou setores que se quer analisar, neste caso o de produco.
E uma fase onde a coleta de dados, seja através de entrevistas, questiondrios, analise de
relatorios e visitas a fabrica, é muito importante.

Na fase de levantamento de dados, de acordo com NOGUEIRA (1987), deve-se
identificar os pontos fortes e fracos, a estrutura de recursos (humanos, técnicos, tecnolégicos,
organizacionais e financeiros) disponiveis e, ainda, as politicas e estratégias utilizadas pela
organizagdo. Em um segundo momento, estes dados serfo avaliados e analisados. Isso ajudara
na defini¢do do problema ou problemas a serem focados no processo de consultoria, levando
em considéragéo o impacto causado pelos mesmos quando solvidos.

As etapas que compSem a fase do diagnostico organizacional serdo descritas a seguir:
5% Etapa: levantar e analisar a situago da area de producdo;

Com base no capitulo 2 item 1 (2.1.) "Marco Teoérico em Produgip" desta dissertacio,
far-se-a um leQantamento dos principais pontos a serem analisados em uma area de produggo.
Deve-se levar em conta que, em termos gerais, nenhuma organizagio é igual A outra
principalménte no que tange a area de produgdo. Logo, podem existir informagdes aqui
propostas para serem levantadas e analisadas, que n3o se apliquem a todas as organizacdes, &
outras informagdes que ndo constam, mas que possam ser relevantes em situagdes especificas
e que devam ser acrescentadas.

O resultado de um sistema de produgio pode ser um bem ou um servigo. Atualmente,
o setor de servigos tem crescido muito e em paises desenvolvidos movimenta cerca de 2/3 da
economia.

Neste sentido, as empresas em geral vem buscando cada vez mais aliar servi¢os aos

seus produtos, seja através de um pos-venda, baseados principalmente. nos. servigos de
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atendimento ao consumidor 0800, seja através de propostas mais  arrojadas, como, por
exemplo, a ocorrida na empresa Portobello®,

Aliando bens e servigos, a empresa, a partir do "Sistema de atendimento ao cliente sob
encomenda",‘ desenvolveu um novo produto, com base nesta nova tendéncia. Através desse
sistema, o cliente tem a possibilidade de solicitar um produto que nio seja do catdlogo
existente e’!que sera desenvolvido com exclusividade para o cliente.

Essa nova tendéncia tem sido absorvida pelas empresas, devido a preocupagio em se
ter uma diférenciagﬁo com relagdo aos concorrentes. As empresas tém buscado, cada vez
mais, atender melhor o cliente e de forma personalizada, ou seja: utilizando o marketing um a
um. '

O consultor na anélise da organizacdo em questdo deve:

o verificar se a empresa agrega algum tipo de servigo/s ao bem que ela produz;

® Casoja éxistam servicos, analisar o processo e propor methorias;

o sugqrir estudos para que se possa verificar a possibilidade de se aliar (novos)

servicos ao 'bém.
a) Planejamento e controle da produgdo
a.1) Projeto do produto

Inicialmente o consultor necessita verificar quem faz o projeto do produto e conhecer
como este Processo ¢ feito, devendo registra-lo num fluxograma e complementa-lo com outras
informagc”)és relevantes, em texto & parte, conforme descrito na 4 Etapa do Diagnéstico
organizacional (1* fase da consultoria).

A partir do conhecimento desse subsistema, o consultor deve analisar os seguintes
aspectos:

¢ integracdo e relacionamento do setor de produgio com o setor de marketing,
buscando-lse analisar as caracteristicas do produto desejadas pelo consumidor e a sua projegio
de venda Integracdo, também, com o setor de finangas, que é responsavel pela analise
econémicg 2 respeito da viabilidade da produgfio do produto e das vantagens com relagdo a

uma possivel terceirizagio;

12 A Portobello é uma empresa do ramo cerdmico situada na cidade de Tijucas, Santa Catarina.
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e caso a empresa tenha um vinico produto, questionar a sua vulnerabilidade diante do
mercado. Por outro lado, se a empresa tiver uma linha muito diversificada de produtos,
verificar as implicag¢Ges disso (DALSASSO, 1995);

. identiﬁcar a politica da empresa com relagdo a inovagdo, tanto dos materiais,
quanto do design e da propna forma de uso do produto;

) ievantar as possibilidades de reducdo de custos através do uso de materiais,
ferramenta.g, pecas e meios de produgdo alternativos, como os reciclados;

¢ buscar identificar alteragdes no produto que agreguem valor, levando a aumentar
seu preco ou .até mesmo buscando aumentar sua fatia de mercado;

e verificar as conveniéncias e inconveniéncias proporcionadas pelo design do
produto;

o verificar as fun¢Ges e a essencialidade do produto;

e analisar as caracteristicas tecnologicas do produto e as correspondentes exigéncias
do sistema de produgio;

o verificar se ha estudos sobre o ciclo de vida do produto, atentando para os seguintes
aspectos: i,dade do produto, a situagdo em que se encontra em 4areas € paises. mais
desenvolvidos, suas perspectivas e que modificagSes devera sofrer o produto para aumentar
sua longevildade (DALSASSO, 1995);

e constatar se h4 a utilizagio de prototipos para a realizag@o de testes de desempenho
e de mercgdo e para as decisOes finais sobre materiais e equipamentos. Além disso, 0s
prototipos devem ser utilizados para testes de qualidade no produto.

e analisar se¢ 0. desenho e as instrugdes técpicas do projeto final do produto
(documentagdo) contém as seguintes especificagdes: propriedades, composigio, dimensdes e
respectivas’ tolerancias, caracteristicas de resisténcia e.desempenho, dureza, consisténcia,
aparéncia ;e acabamento, cheiro, paladar, comportamento ao ser utilizado e outras

caracteristicas que sejam necessarias ao produto’’.

3 Houve uma avaliagio do consultor que este item estava muito técnico. A mestranda resolveu permanecer com
este item entendendo que o mesmo pode ter sua validade dependendo do nivel de profundidade que o consultor
quer realizar seu trabalho € que o mesmo pode indicar problemas, mas ndo necessariamente necessita ser o
consultor que va executa-lo.
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a.2) Projeto do processo

O consultor deve conhecer as etapas do projeto do processo, devendo registra-lo num
fluxograma e complementar com outras informagdes relevantes, em texto a parte, conforme
descrito na 4° Etapa do Diagndstico organizacional (Parte da 1° fase da consultoria) .

Conforme DALSASSO (1995), o consultar deve estar consciente de que esta € uma
area bastan'te‘técnica, e que € provavel que necessite de um especialista para a resolugio de
problemas especificos. O consultor inclusive deve se apoiar no profissional da empresa,
analisando' esta a&rea com 0 mesmo.

A analise do consultor deve estar focada mais em nivel de produtividade e nela deve
abordar os seguintes aspectos:

. éaso existam, como estdo sendo tratados os gargalos do processo e quais as suas
causas;

e vantagens e desvantagens do processo usado atualmente;

e se ha alguma alternativa de processo que compense os custos de investimento;

o se as ferramentas e equipamentos estdo sendo projetados em fungdo do trabalhador
(ergonomia) ou € o trabalhador que se adapta,

. éﬁciéncia do fluxo de produgfio com relagdio ao tempo, o consumo de energia
(inclusive Frﬁbalho) e a seguranca (das pessoas e do produto);

e a existéncia de anotagbes escritas dos processos de fabricacdo, incluindo
especificacOes de usos corretos das instalagdes, equipamentos, maguinas e instrumentos;

. 6 grau de padronizagdo de métodos e rotinas de trabalho;

e verificar se ha estudos de tempo-padréo e se eles tém sido utilizados para estimativa
de custos;

o verificar se ha estudos de métodos de trabalho;

* seas projecdes de custos tem sido utilizadas como base para o preco de venda,
fixagio de metas para redugio de custos, tomada de decisdo quanto a fazer ou comprar e para
planejar operag:(")es no projeto do produto;

¢ se o projeto do processo tém sido revisado periodicamente, verificando a real
necessidade dos processos que sdo realizados; a possibilidade de mudangas na seqiiéncia de
operagdes: modificagdes do arranjo fisico, fornecimento de ferramentas ou dispositivos

especiais ou uma alteracdo no projeto do produto.
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O consultor deve. ter. em mente que ha sempre a possibilidade de melhorar os
processos e métodos de producdo. Conforme CAVALCANTI (1981), podem ser formadas

comissdes a fim de estudar meips de se promover aumentos de produtividade na empresa.
a.3) Determinaco das quantidades

Esta é uma area bastante significativa, pois envolve custos diretamente e ¢é
influenciada por outras 4reas como marketing, compras. ¢ estoques. Inicialmente deve-se
levantar os dados e depois registrar, em um fluxograma, como ocorre a determinacdo das
quantidades a serem produzidas.

Coﬁforme PINA et al. (1972), deve-se sempre ter a preocupagdo de se produzir em
quantidades econdmicas pelo menor custo e, para tanto, deve-se considerar, no calculo das
quantidadés, os seguintes elementos: o consumo anual, o custo de preparagdo das maquinas, a
taxa de depreciagdo, o custo de mao-de-obra direta no lote e o custo dos materiais diretos,
entre outro's. Além disso, o consultor ainda deve se preocupar com 0s seguintes aspectos:

* como ¢ fe