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Resumo

OLIVEIRA, Ivan Lucio, Aplicagdo das técnicas de planejamento estratégico em ambiente de
matrizaria, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas,

2004. 123 p. Dissertagdo (Mestrado profissional).

O atual ambiente ¢ marcado por turbuléncias e competitividade, cheio de novidades e
surpresas que reduzem a capacidade de previsdo do futuro e dificultam a compreensio do
presente. As organizagdes para sobreviverem neste ambiente, devem avalid-lo para decidir o que
deve ser feito. Com a globalizacfio de mercados, as organiza¢des obrigam-se internamente a
delimitar novas prioridades. Baseado nesse cendrio, este trabalho apresenta um método para
aplicagfio das técnicas de planejamento estratégico, com foco na tecnologia de grupo e principios
da filosofia Just-in-Time em ambientes de apoio a produgdo, como matrizarias, ferramentarias,
oficinas de estampo e demais setores que no produzem o produto final. Sfo apresentados os
conceitos de planejamento estratégico. tecnologia de grupo e da filosofia Just-in-Time a partir do
material encontrado na literatura técnica. Criou-se, baseado nesta analise, uma metodologia de
implementacdio, contemplando os ambientes mencionados acima. A seguir apresenta-se um
estudo de caso desenvolvido na Matrizaria da empresa Thyssen Krupp Automotive —
Thyssenkrupp Metalurgica Campo Limpo aplicando a metodologia proposta, obtendo uma
melhor organizacdo do ambiente produtivo, redugfo do work in process e estabelecendo

producdio puxada em determinados estagios do processo.

Palavras-chave

Planejamento estratégico. tecnologia de grupo. Just-in-Time, matrizaria
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Abstract

OLIVEIRA, Ivan Lucio. Applying strategic planning techniques in dieshop environment,
Campinas, Faculdade de Engenharia Mecdnica, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 123

p. Dissertacéo (Mestrado profissional).

The current environment is marked by turbulences and competitiveness, full of newness
and surprises that reduce the capacity of predicting the future and make it difficult to understand
the present. In order to survive in this environment, organizations must evaluate it and decide
what must be done. Due to globalization. organizations compel themselves to setup new
priorities. Based on this scenario, this work presents a method to apply new techniques of
strategic planning, focusing group technology and mainly the Just-in-Time philosophy in
environments that support production, such as die shop, tool room and other areas that do not
produce the final product. Concepts of strategic planning. group technology and Just-in-Time
philosophy are presented, according to what was found through technical literature. Based on this
analysis. a methodology of implementation was created, involving the above-mentioned
environments. A case study, which was developed at the die shop of Thyssen Krupp Automotive
— Thyssenkrupp - Metalurgica Campo Limpo is also presented applying the proposed
methodology. providing a better organization of the productive environment, reducing work in

process and establishing a pulled production systemn at certain process steps.

Key Words

Strategic planning. group technology. just-in-time. die shop
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Capitule 1

Introducio

1.1 Consideracdes gerais

Em decorréncia do crescente aumento da exigéncia do mercado consumidor e da
competitividade do mercado internacional, associadas 4 globalizacdo da economia, as
organizagdes viram-se obrigadas a aperfeigoarem-se diariamente. Nesse contexto, a busca por
novas sistematicas gerenciais tornou-se prioritdria para as empresas preocupadas com a crescente

competitividade, a abertura do mercado, e a diminui¢fo dos subsidios.

O planejamento estratégico aparece como uma ferramenta forte para suprir esta
necessidade de sistematicas gerenciais. As nossas principais empresas, em todos os setores de
atividades, ja se tornaram tdo grandes e complexas que ndo podem dispensar as diretrizes
proporcionadas pelo raciocinio estratégico metddico, sob penma de perderem oportunidades

irreparaveis € cometerem erros que comprometerdo o seu futuro.

Recentemente, além do planejamento estratégico, o sucesso da produgdo japonesa tem
criado um interesse na potencialidade da aplicacio de seu ambiente de producdo. A filosofia
Just-in-Time tem sido significantemente aceita por varios administradores na ultima década. Em
contraste com a producfo empurrada, usada nos sistemas convencionais, a filosofia JIT emprega

o sistema puxado para produzir um produto (Ertay, 1998).



O Jusi-in-Time é um dos pilares da manufatura enxuta. Seu objetivo € a eliminacdo dos
desperdicios. Essa filosofia, ou estratégia, nasceu na Toyota Motor Company na década de 60.
Nessa €poca, a pequena demanda por veiculos, no Japdo, exigia da empresa um sistema de
producdo diferente do sistema de producfio em massa. Esse novo sistema de produgio foi criado a
partir da identificagio dos desperdicios pertinentes & produgfio e da criacio de uma série de

ferramentas para combaté-los.

O sistema de manufatura enxuta tem como objetivo permitir respostas rapidas aos
clientes, pela da flexibilidade de volume e mix, produzindo produtos de qualidade e de baixo
custo de produgfo. A maneira de atingir isto é eliminando desperdicios e criando valor ao longo

da cadeia produtiva.

A conciliagdo das técnicas de planejamento estratégico, a tecnologia de grupo e os
principios da filosofia Just-in-Time sio o foco do presente trabalho, contribuindo para que a

empresa se torne forte e saudavel e pronta para superar os novos desafios impostos pelo mercado.

1.2 Justificativas do trabalho

A todo o momento véem-se, nos jornais, manchetes de empresas bem sucedidas no
mundo dos negécios, fusdes de companhias, aberturas de novas unidades fabris, introducio de
um novo produto no mercado. Essas acBes ndo nascem por acaso dentro das empresas. A
administragdo explica por que as decisdes, por tras de tais manchetes, sio tomadas e também

ajuda a se preparar para uma posicfio gerencial de alto nivel (Certo & Peter, 1993).

O atual ambiente ¢ marcado por turbuléncias e competitividade, cheio de novidades e
surpresas que reduzem a capacidade de previsdo do futuro e dificultam a compreensdo do
presente. Tal ambiente exige que uma organizacio, para sobreviver, deva perceber o ambiente em
que vive e avalid-lo para decidir o que deve ser feito. Com a globalizacdo de mercados, as

organizagdes obrigam-se internamente a delimitar novas prioridades (Silveira, 1998).



Identificar estratégias apropriadas a cada situacfo, pesar alternativas por seus critérios
relevantes; criar valores da alta administracfo; superar expectativas pessoais; avaliar financas
internas; produc@ic e capacidade técnica sio atitudes que as empresa devem estar aptas a
desenvolver para que nio fiquem para trds nessa concomréncia intermindvel no mundo dos

negdcios.

Ser competitivo significa fazer o maximo para manter a posi¢do no mercado. Produgéo
em massa, economia em escala e diminuigdo de custos tornavam as empresas competitivas no
Brasil até o inicio dos anos 1990. Entretanto novos caminhos foram trilhados: a abertura aos
produtos estrangeiros, concorrentes mais agressivos, fornecedores fortes e clientes mais exigentes

obrigaram a buscar novas formas para conseguir vantagens.

A quebra de paradigmas torna-se uma constante nos tempos atuais. Os paradigmas podem
ser comparados a filtros por meio dos quais as pessoas observariam o mundo exterior. De acordo
com o filtro, as pessoas captam, retém, analisam e levam em conta uma parte selecionada do
mundo exterior e simplesmente desconsideram o restante (Fernandes et al.,1998). O atual
processo de mudancas aceleradas, tem gerado a quebra de paradigmas mundiais no plano social,
econdmico, técnico € organizacional. Isso tem exigido das organizagdes, um esforgo adicional em

sua capacidade de criar vantagens competitivas (Porter, 1985).

Todos esses fatores justificam o desenvolvimento deste trabalho, assim como sua

implementacdo e controle.

1.3 Objetivos do trabalho

Este trabalho tem como objetivos:

e O objetivo principal deste trabalho ¢ a proposta de uma metodologia para aplicacio em
ambientes de apoio a producfo, como matrizarias, ferramentarias, oficinas de estampo ¢
demais setores que nfo produzem o produto final, utilizando-se dos conceitos de

planejamento estratégico, Just in Time e tecnologia de grupo.
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* Apresentacdo do estudo de caso na Matrizaria da empresa TKA ~ Thyssenkrupp
Metalirgica Campo Limpo.

1.4 Contetdo do trabalho

O presente trabatho esta estruturado em cinco capitulos, cujo contetido é apresentado a

seguir.

O capitulo 1 apresenta o contexto geral do planejamento estratégico, da filosofia Just-in-
Time ¢ a da tecnologia de grupo acompanhando das principais mudancas ocorridas nas empresas
nos ultimos anos. Apresenta também a justificativa do presente trabalho e seus objetivos

terminando com uma breve descricio do contetido de todos os capitulos.

O capitulo 2 apresenta uma revisio bibliogréfica das principais ferramentas que servem de
base para o desenvolvimento do trabalho que sdo Planejamento Estratégico, Just-in-Time e

tecnologia de grupo.

O capitulo 3 apresenta a metodologia que & utilizada no trabalho.

O capitulo 4 apresenta o estudo de caso aplicado na Matrizaria da empresa TKA -
Thyssenkrupp Metaltrgica Campo Limpo, desde a andlise do ambiente até a introducdo das

methorias propostas.

O capitulo 5 conclui o trabalho relembrando os objetivos propostos no capitulo 1 e

comparando-os com os resultados atingidos. Sfo feitas algumas sugestdes para futuros trabalhos.



Capitulo 2

Revisao bibliografica

O presente capitulo tem por objetivo apresentar algumas técnicas ou metodologias, como
forma de dar subsidios as argumentacdes e conceitos que s#o utilizados neste trabalho. As

técnicas a serem apresentadas sdo:

» Planejamento estratégico;
o Just-in-Time;

¢ Tecnologia de grupo.
2.1 Planejamento estratégico

“Administragdo estratégica é definida como um processo continuo e interativo que visa
manter uma organizacdo como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente” (Certo
e Peter, 1993). Essa definicfio mostra o quanto € importante a interagfio do que acontece dentro ¢
fora de uma organizacgfo, para que esta se posicione perante o futuro e consiga preparar-se para
situacdes que muitas vezes derrubam empresas. Esse processo deve ser continuo. Uma vez
iniciada a elaboragdo do planejamento estratégico, ele deve constantemente passar por revisoes,

de modo a adequar-se s novas situagdes do mercado.

Para Andersen (2000), Planejamento Estratégico € conceituado como a determinagfio de

metas de longo prazo definidas pela lideranca da companhia, e concebidas como um padrdo de



politicas e planos desenvolvidos para alcancar metas pré-determinadas. S#o regras que guiam as

acOes para o futuro das organizacoes.

O planejamento estratégico se iniciou em tomno de 1960, quando estratégias empresariais
emergiram como um campo de estudo para compreender e responder para o mercado e
desenvolvimentos competitivos (Akhter, 2003). Essa nova maneira de se preparar para o futuro se
tornou popular, direcionando executivos em selecionar mercados e alocar recursos para os

produtos.

No final dos anos 70, o planejamento estratégico sofreu uma queda em sua popularidade e
influéneia. Em grande parte, devido 2 ineficiéncia das ferramentas utilizadas para prever o que
era necessario para empresas. Assim durante o tumulto dos anos 70, empresas tiveram que trithar
0 duro caminho que n3o conduzia necessariamente a algum lugar e nem garantia sua
sobrevivéncia (Glaister e Falshaw, 1999). Durante os anos 90, o planejamento estratégico
recuperou a reputacdo e a influéneia que havia perdido. Uma razdo para este fato € que havia um

sentimento crescente de que poderia se planejar por meio de uma observagio sistematica.

As duas faces do planejamento estratégico, uma externa por meio do mercado orientado e a
interna pela organizacio orientada, t8m fornecido o foco e guiado o desenvolvimento da

estratégia nos tltimos anos,

Muitas empresas dispensam o pIanejaménto estrategico pois apostam que competéncias
especificas lhes darfo sustentabilidade no mercado. No entanto competéncias especificas nfo ddo
necessarjiamente sustentabilidade as empresas, pois essas podem ser copiadas, repassadas ou
perder a relevancia. Como exemplo de éxito, a revolugiio que a Toyota proporcionou quando
iniciou com a filosofia Just-in-Time, foi um grande passo na industria mundial, e a Toyota nunca
parou de evoluir. Constatemente novas estratégias séo lancadas para vencer nesse mercado tio
competitivo como ¢ caso do mercado automobilistico, de modo a satisfazer as mudancas dos

consumidores e as necessidades do mercado, o qual é extremamente dinamico (Akhter, 2003).



Quando pressionados, gerentes admitem que suas estratégias estdo mais direcionadas para
problemas diarios do que propriamente para oportunidades futuras. Questdes sobre a eficdcia do
planejamento estratégico t&m surgido constantemente (Akhter, 2003). Em particular as empresas
estdio se perguntando se um planejamento estratégico pode preparar tanto para solucionar estes

problemas diarios como também explorar oportunidades futuras (Akhter, 2003).

De fato, as empresas podem ganhar vantagens competitivas na corrida por novos mercados,
por meio do desenvolvimento organizacional pelo planejamento estratégico, o que proporciona
estrutura € contexto, assim como conhecimento, sustentabilidade e recursos renovaveis para a

vantagem competitiva (Akhter, 2003).

Vé-se, nos dias atuais, um mercado com alta competitividade. Isso significa que a regra
do jogo tem mudado devido & rapidez dos desenvolvimentos tecnologicos e mudancas no
comportamento dos competidores, consumidores, fornecedores, dentre outros. Nesse novo
ambiente comercial, consumidores esperam mais de seus fornecedores. Competidores introduzem
agressivamente novos produtos, mudam canais de distribuicdio, implementam programas de
reducio de custos e imitam cada outra inovagdo. Companhias redesenham sua atuago no
mercado como também globalizam suas atuagdes. Empresas nfo param de se moldar as novas

paisagens do mercado e contribuem para acelerar essas mudangas.

A habilidade para crescer, nesse mercado, ird depender de como a empresa coleta e divide
as informagdes. Além disto ¢ importante se saber qual informaco coletar e como usar dentro da
organizacdo para que se tenha o melhor impacto e performance. O gerenciamento do
conhecimento cria na competitividade uma vantagem expressiva para as empresas nutrindo mais

rapidamente de informacdes e formulando melhores decisdes.

Se estrategicamente o recurso mais importante de uma empresa € o conhecimento, € se 0
conhecimento reside nos membros da organizagdo, a esséncia da capacidade organizacional estd

na integracdo dos individuos que a possuem (Akhter, 2003).



O objetivo do planejamento estratégico tem sido o desenvolvimento de um plano de agéo
¢ de facilidades para responder &s mudancas do ambiente. Mais especificamente, empresas
partem para identificar novos mercados, desenvolvem novos produtos, desenvolvem objetivos
corporativos, gerenciam diversidades e turbuléncias, e mudam a estratégia. Esquematicamente, as
razGes de se optar por um planejamento estratégico podem ser marcadas ao longo dos diferentes
estagios do processo de planejamento, do desenvolvimento do modelo conceitual até as tomadas
de decisdo, e do desenvolvimento da estratégia até a avaliagdo da performance. O que nio tem
recebido suficiente atencfio nesse esquema € como usar o planejamento estratégico para mapear o

conhecimento e fazer sua integracdo (Akhter, 2003).

Andersen (2000) procura verificar o grau de eficiéncia das agdes autdbnomas no processo
de planejamento estratégico, isto é, o quanto tem resultado aquelas acdes tomadas pelos gerentes
de meédio e baixo escaldo. Conclui-se que agdes autbnomas, quando gerentes sio autorizados a
tomar decisGes sem o conhecimento da alta cipula, nfo mostram efeitos significantes nas
indtstrias alimenticias, civil e nos bancos em geral, mas tém uma performance positiva na
industria de produtos complexos e computadorizados, ou seja, onde as a¢des sio dindmicas. A
pesquisa também conclui que o planejamento estratégico € essencial para a boa performance em

todos os tipos de ambientes industriais e ndo deve ser ignorado por nenhuma companhia.

Jé o planejamento, proposto por Liedtka (2000), envolve um grande grupo de membros da
organizacio em um didlogo estratégico, criando um futuro hipotético, 0 qual ¢ gerado e testado
em uma volta cognitiva, implementando e desenvolvendo novas capacidades, em uma volta
comportamental. O planejamento se baseia no futuro desejado e a programacao da estratégia no
presente, conforme visto na figura 2.1. Essa pesquisa defende esta estratégia, pois considera que
algumas companhias somente fazem uma extrapolacio mecénica da situacio atual, ndo refletindo

sobre os possiveis cendrios que o futuro aguarda.
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Figura 2.1 Modelo de planejamento estratégico generativo (Liedtka, 2000).

Empresas tendem a ter problemas no momento de elaborar seu planejamento estratégico
devido a diferengas culturais entre a matriz ¢ a subsididria. Esse assunto € discutido por Herbert
(1999). Normalmente a matriz somente quer dados das subsididrias, ficando estas como
expectadoras do planejamento a ser elaborado. Esse problema, como apontado por Herbert

(1999), ndo € facil der ser resolvido, tende mais a ser ignorado do que resolvido.

A questio das diferencas culturais também ¢ tratada por Kosaka (2001}, quando se coloca
que a globalizagdo intensificou a procura para a eficiéncia da economia. Porém, as diferengas, no
comportamento das corporacdes, sdo induzidas por fatores que ndo podem ser mudados e
continuam afetando o planejamento estratégico de grandes empresas no mundo. O entendimento
do comportamento da estratégia requer identificar os mecanismos que combinam fatores

econdmicos e culturais que a influenciam.

As etapas do planejamento estratégico seguidas por este trabalho, sdo aquelas defendidas
por Certo e Peter (1993), as quais sugerem que o processo seja dividido em uma série de etapas,
nas quais hd uma seqliéncia logica, para o melhor desenvolvimento do planejamento estratégico.
Essas etapas sdo: realizagio de uma andlise do ambiente, estabelecimento da diretriz da
organizacdo, formulacio e implantacio da estratégia organizacional e exercicio do controle

estratégico.



Normalmente o processo de administracdo estratégica ¢ dominado pelo diretor presidente
da companhia e envolve membros de diversas areas e diferentes niveis de organizacdo, o que
resulta em metas, objetivos e estratégias mais realistas construindo um COMPromisso

organizacional para atingir as metas estabelecidas e implantar as estratégias selecionadas.

Virios sdo os beneficios trazidos pelo planejamento estratégico, do qual talvez o mais
importante seja a tendéncia ao lucro, porém as organizagdes gozam de outras vantagens, como
por exemplo, a de evitar que a organizagio seja surpreendida por concorrentes que poderiam

coloca-la rapidamente em desvantagem.

2.2 Etapas da administracio estratégica

Conforme Certo e Peter (1993), o processo de administragdo estratégica ¢ dividido em cinco
etapas basicas: andlise do ambiente, estabelecimento da diretriz organizacional, formulacio da
estratégia organizacional, implementacio da estratégia organizacional e exercicio do controle

estratégico. As etapas basicas sfio explicitadas a seguir.

2.2.1 Analise do ambiente

Nessa etapa € avaliado o ambiente organizacional de modo a identificar riscos e
oportunidades no ambiente externo e os pontos fracos e fortes do ambiente interno. As
organizagdes modernas sdo influenciadas pelo ambiente ¢ estéo, todo o tempo, interagindo com

eles.

Em uma andlise ambiental deve-se compreender de maneira clara as formas como 08
ambientes organizacionais estio estruturados. Fles sdo geralmente divididos em trés niveis:
ambiente geral, ambiente operacional e ambiente interno. No ambiente geral, tém-se os seguintes
componentes: componente social, componente econdmico, componente tecnologico e
componente politico. No ambiente operacional, tem-se o componente internacional, o fornecedor,

a concorréncia € a méo-de-obra. No ambiente interno, tém-se aspectos organizacionais, de
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marketing, financeiros, pessoais e de producio. A andlise conjunta desses trés niveis subsidia os

administradores para tragar as diretrizes organizacionais.
2.2.2 Estabelecendo a diretriz organizacional: missao e objetivos

Esta etapa do planejamento estratégico baseia-se na andlise do ambiente, para que a

organizagio defina sua missdo e seus objetivos organizacionais.

Alguns autores definem também a visio de uma organizagfo. Esta mais relacionada como
um sonho do futuro e serve como rumo. E uma proje¢io do lugar ou espago que se pretende que a

organizacio venha ocupar no futuro. Neste trabalho sdo focados somente a misséo e 0s objetivos.

Missdo organizacional, segundo Certo e Peter (1993), é a proposta para qual, ou a razéo
pela qual, uma organizacfo existe. A missdo ¢ normalmente muito ampla, estabelecendo a meta
geral da empresa, enquanto que os objetivos organizacionais sfio mais especificos.

Estabelecimento da missdo organizacional direciona a organiza¢8o nos seguintes itens:

e Ajuda a concentrar o esforco das pessoas para uma dire¢fio comum;

e Ajuda assegurar que a organizago nfo persiga propdsitos conflitantes;

» Serve de base 16gica geral para alocar recursos organizacionais;

s Estabelece dreas amplas de responsabilidade por tarefa dentro da organizagio;

e Atua com base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais.

Normalmente em uma missdo estdo contidos topicos como: produtos da organizagio,

mercado, tecnologia, objetivos da companhia, filosofia da companhia e imagem publica.
Os objetivos organizacionais atuam como uma bussola, que deve sempre ser consultada

para verificar se a organizaco estd seguindo o caminho correto. Os objetivos sdo freqiientemente

divididos em dois tipos:

¢ De curto prazo: sdo objetivos mais especificos, que devem ser alcangados em até dois anos;
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das questdes criticas e dos pontos fortes e fracos, oportunidades e risco. A andlise de questdes

criticas deve responder quatro questdes:

¢ Quais s#o os propdsitos e objetivos da organizacéio?

e Para onde a organizacio estd indo no momento?

¢ Que fatores ambientais criticos a organizacfio estd enfrentando atualmente?

* O que pode ser feito para alcangar os objetivos organizacionais de forma mais efetiva no

futuro?

A estratégia pode ser formulada em trés niveis distintos: nivel organizacional, do negécio e
funcional. No nivel organizacional a estratégia deve alcangar os objetivos globais da empresa.
Enire as estratégias que a organiza¢io pode escolher estio as estratégias de concentracfo. de
estabilidade, de crescimento, de reducio de despesas e as combinadas, que podem ser aplicadas

de acordo com os objetivos que se pretende alcancar.

A respeito das decisbes com linhas de negécio da organizacdo, os modelos de carteira de
negocios sdo ferramentas para analisar a posigdo relativa de cada um dos negécios da
organizacdo em sua inddstria e a relacio entre todos os negécios da organizacdo. A matriz de
crescimento da participagdo da Boston Consulting Group e a matriz de carteira multifator da
General Eletric sdo duas das abordagens para desenvolver carteiras de negocios (Certo e Peter
1993).

A formulagdo de estratégias de negdcios envolve a tomada de decisdes em nivel de divisfio
ou de unidade de negdcios. Deve-se analisar cinco forgas competitivas: o risco de novos
concorrentes, o poder de barganha dos fornecedores, o poder de barganha dos compradores, o

risco de produtos substitutos ¢ a rivalidade entre concorrentes existentes.
Nessa estratégia, boas performances, dentro da companhia s3o o resultado da correta

interagdo do gerenciamento dos negécios com seu ambiente. Esse ambiente pode ser de natureza

interna ou externa (Houben et al., 1999),
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e Analisando a cultura organizacional: A cultura organizacional influencia a efetividade da
formulacio e implementagdo da estratégia. Alguns dos mecanismos considerados na
implementag#o da estratégia sdo divididos em primdrios e secundéarios;

¢ Selecionando uma abordagem de implementagfio: Deve-se selecionar uma abordagem
apropriada para a implementagfio da estratégia. Isto implica em dizer simplesmente aos
funciondrios para implantar a estratégia ou formar toda uma estrutura para implanta-la;

o Implementando estratégias e avaliando resultados: Nesse estdgio deve-se ter uma idéia clara
do nivel de mudanca estratégica que deve ser implementada, restando a execucdo da

estratégia e a avaliac8o dos resultados.

Este modelo € Gtil para a divisio da implementacio em etapas discretas, facilitando o

Processo.
2.2.5 Controle estratégico

A tltima etapa do processo € o controle estratégico. Exercer o controle em organizacdes
significa monitorar, avaliar ¢ melhorar os diversos tipos de atividades, que ocorrem dentro das
organizac¢des, para fazer com que os eventos ocorram da forma planejada. O processo de controle
estratégico ¢ dividido em trés etapas: medigfo do desempenho organizacional, comparagio do

desempenho organizacional com o0s objetivos e padrles e tomada da atitude necessdria.
Para obter sucesso no controle estratégico, a administragio deve ter informacdes validas ¢
confidveis que reflitam as diversas medidas de desempenho organizacional. As informagdes sio

vitais ao controle estratégico bem sucedido.

Finalmente, a alta administracdo deve ter um comportamento firme e duradouro com

relagdo ao estabelecimento e uso do sistema de controle estratégico dentro da organizacio.
2.2.6 Aplicacies do planejamento estratégico
Abaixo estdo relacionados alguns setores que se utilizam do planejamento estratégico:
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O planejamento estratégico ¢ uma parte critica do estabelecimento de um direcionamento
organizacional (Adkins et al., 2002). A forga Aérea dos Estados Unidos, tendo conhecimento
deste fato, implementou um sistema de apoio de grupo, conhecido como GSS (group support
system), cujo objetivo principal é melhorar o processo de planejamento estratégico. além de
melhorar a qualidade, a satisfaciio entre os membros do grupo ¢ a reducéio da elaboracfo do
planejémento estratégico. O principio em que se apéia o GSS é o trabalho em times ou
grupos. Para a Forca Aérea dos Estados Unidos isso nao é o bastante, ¢ necessario cooperagio
¢ colaboragdo entre os grupos para que se promova a eficiéncia da organizacgo. Os grupos de
trabalho oferecem uma série de vantagens para & organizagdo por meio da divisio de
informages, formulacio de idéias, tomada de decises e revisando os efeitos das decisdes.
Geralmente, o objetivo do grupo é determinar uma étima solugdio para o assunto. Idealmente
0 grupo ird alcancar uma melhor decisio do que somente um individuo porque a quantidade

de conhecimentos e habilidades é muito superior do que uma sé pessoa.

Paez et al. (2002), mostra a evidente necessidade do agro-negocio de se preparar para o
futuro, gerenciar ferramentas para incorporar as incertezas e complexidades de novas
tecnologias, onde a principal pergunta é: “O que a ciéneia do agro negécio e tecnologia
precisard no futuro?” “Como se preparar para encontrar estas necessidades?” Ambos,
Empresa Brasileira de pesquisa agropecuaria e Servico de pesquisa agricola dos Estados
Unidos tém desenvolvido um compreensivo ¢ operacional processo de planejamento para
responder essas questdes chaves. Para responder a primeira questfio, se torna necessario
redefinir a visio de futuro, alargado pelo relativo longo horizonte do planejamento da ciéncia
¢ tecnologia, considerando uma gama de fatores de ambientes Incontroldveis que afetam
direta ou indiretamente a trajetoria tecnologica da pesquisa na agricultura. Respondendo a
segunda questdo, se tomna necessirio rever as ferramentas de gerenciamento interno que
traduza essa viso de futuro em direcio a agdes que estlio em sintonia com os problemas das

economias em constante mudanca.
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» Vé-se também, no setor de energia do Brasil, uma constante preocupag@o sobre seu futuro,
conforme & relatado por Tolmasquim et al. (2001). Nesse setor, o planejamento ¢ dividido em

trés fases:

1) Planejamento com horizonte de 30 anos, no qual o enfoque € a andlise da disponibilidade de
fontes de energia com recursos primarios, além de desenvolvimentos de tecnologia;

2) Planejamento com horizonte de 15 anos, onde as metas séo tracadas baseado no planejamento
de 30 anos;

3} Revisdo anual das metas definidas anteriormente.

Pode-se ver que o planejamento estratégico deste setor tem um grande horizonte, devido a sua
propria natureza de atuacio. E importante que cada setor defina em que horizonte deverd ser

planejado.

e Glaister e Falshaw (1999) fornecem uma pesquisa da natureza e pratica do planejamento
estratégico em companhias da Gra-Bretanha. E apresentada uma série de itens relevantes para
se analisar um planejamento estratégico e sua pontuagdo que vai de um a cinco pontos. Com
essa tabela se tern um diagnéstico de como essas empresas formulam seu planejamento

estratégico.

e Borch et al. ( 2002), Spremic e Strugar (2002) e Efstathiades et al. (2002), tambeém
desenvolveram trabalhos utilizando o planejamento estratégico como preparagdo para o

futuro.
2.3 Just- in-Time (JIT)
2.3.1 Conceituacio basica
O sistema JIT comecou formalmente na Toyota. O objetivo da companhia era

desenvolver, em sua propria planta, um sistema de produgdo que fosse capaz de produzir em

pequenos volumes e com freqiientes trocas de produtos durante a producdo (Hallihan et al.,
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1997). No ano de 1937 Taiichi Ohno, o maior critico do desperdicio que a histéria humana ja
conheceu (Womack e Jones, 1998), ficou surpreso a0 saber que eram necessarios nove operarios
japoneses para fazer o mesmo trabalho de um operario americano. Ele concluiu que alguma coisa
estava errada, alguma coisa estava sendo desperdicada. A partir desse fato surgiu a filosofia, guia
do sistema Toyota de produgfio; melhoria continua por meio da eliminacdo completa do
desperdicio (Garg et al., 2001). JIT parte do principio de produzir o item certo, no volume e
tempo correto (Takahashi e Nakamura, 2002). Essa filosofia contribuiy para que hoje o termo JIT
seja comum no ambiente de manufatura (Akturk e Erhun, 1999) e entre os mais variados
trabalhos disponiveis, o JIT tem sido considerado uma poderosa ferramenta para aplicar em

melhorias na performance da producao (Li e Barnes , 2000 ).

2.3.2 Principios de funcionamento do JIT

A manufatura JIT ¢ baseada na melhoria continua por meio da eliminag@o dos desperdicios
(Hallihan et al., 1997). Desperdicio é qualquer atividade que ndo cria valor (Womack e Jones,
1998). Sete formas de desperdicios foram identificadas por Taiichi Ohno, as quais sfo descritas
abaixo conforme Hallihan et al, (1997):

* Desperdicio de movimento: S0 movimentos ou atividades que o operador executa e que
poderiam ser evitados. Muitas vezes estio relacionados com a organizaciio e o método de
trabalho, o qual muitas vezes exige a busca por ferramentas, além da sua procura e escolha.
Podem ser relacionadas ao projeto do posto de trabalho, que obriga o operador a se contorcer
para produzir;

¢ Desperdicio de espera: Espera devido a manuten¢do, carga, material, ordens de producio,
pecas de processos anteriores, componentes, informagdes, operadores aguardando o ciclo
automatico da maquina. Todos esses casos sdo fontes de desperdicio;

¢ Excesso de produgdo: Segundo Tatichi Ohno € a pior fonte de desperdicio. Produzir antes,
mais rapido, ou mais do que ¢ requerido pelo cliente, ¢ prejudicial para a empresa. Até que os
itens sejam pedidos pelo cliente, estario associados os custos de inventario. Além disso, as

empresas acabam desperdicando recursos comuns que depois lhe farfo falta. Muitas vezes as
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empresas optam por estoques entre as varias fases do processo, com a finalidade de adianiar
a produgéo, no entanto estdo somente gerando desperdicio;

e Desperdicio de processo: Estd relacionado ao desperdicio gerado no processo de fabricagio
como por exemplo; ajustes de maquinas durante o ciclo de producéo, reduciio de velocidade
devido as condigdes da ferramenta e outros desperdicios relacionados a operagdes que séo
ineficientes ou desnecessarias ;

o Desperdicio em produzir defeitos: E uma das maiores fontes de desperdicio. Defeitos
descobertos pelos clientes incluem custos de reposigdo, indenizagio, afastamento de futuros
clientes e perda dos atuais. Os itens que no tém reparo sdo descartados e o material, a méo-
de-obra e recursos nfo voltam mais. A falta de informacfo entre as trocas de produtos € a
documentacfo insuficiente € causa deste tipo de desperdicio;

¢ Inventdrio excessivo: Filas para inspecéo, estoques obsoletos, longos ser up, falta de controle
de inventario sdo causas de inventario excessivo no ambiente produtivo, 0 que acarreta uma
série de custos, como espago, manuseio, custos de organizacfo, seguro ¢ seguranca. Além
disso, € dinheiro que poderia ser usado em algo realmente importante, além de atrapalhar a
deteccio de outros tipos de problemas;

e Desperdicio de transporte: Normalmente um produto ndo € trabalhado enquanto estd sendo
transportado, desse modo nfo estd sendo agregado valor. Longas distancias entre maquina e
matéria-prima, armazenamento de componentes em lugares remotos, pecas que vio e que

vém de inspegdes, sdo exemplos de desperdicio de transporte.
2.3.3 O pensamento enxuto

O pensamento enxuto ¢ uma forma de combater os desperdicios listados anteriormente, por
meio da especificagdio do valor, alinhamento da seqiiéncia que cria valor e realizando as
operacdes de maneira mais agil e eficaz quando alguém a solicita. Em resurﬁo 0 pensamento €
enxuto porque é uma forma de fazer cada vez mais com cada vez menos, seja com menos esforco
humano, menos equipamento, menos tempo € menos espago sem deixar de atender os padrGes de

qualidade exigidos pelos clientes (Womack e Jones, 1998).
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O pensamento enxuto deve comegar pela definicio da cadeia de valores dos produtos
especificos, com capacidades especificas para clientes especificos a precos especificos. Para fazer
isto € preciso ignorar os ativos e tecnologias existentes e repensar as empresas com base em uma
linha de produtos com equipes fortes e dedicadas. A implementagio de todas essas mudangas nfo
deve acontecer instantaneamente, mas trata-se de uma forma essencial de definir o que realmente
¢ necessdrio. Deve-se ser feito um trabalho minucioso para que a defini¢do de valor nio seja
levada & distor¢o. Especificar o valor com precisdo € o primeiro passo essencial no pensamento

enxuto (Womak and Jones, 1998).

A cadeia de valor segundo Womak and Jones & o conjunto de atividades especificas que é
necessario para se levar um produto especifico a passar pelas trés fases gerenciais criticas de

qualquer projeto:

® O langamento do produto, passando pelo projeto detalhado e engenharia;
* Atarefa de gerenciamento da informagio que vai da colocagdo do pedido até a sua entrega;
* A tarefa de transformacfo fisica, que vai desde a aquisicdo da matéria prima até o produto

acabado nas maos do cliente.

Especificamente a analise da cadeia de valor mostra que existem trés tipos de atividades ao

longo de sua extensdo:

e Atividades que sfo necessarias e criam valor;
* Atividades que s3o necessérias porém néo criam valor;

¢ Atividades que nfo sdo necessérias e ndo criam valor.
Essa tltima atividade tem que ser eliminada imediatamente apos a analise da cadeia.

Apbs a especificagdo da cadeia de valor, o proximo passo para 0 pensamento enxuto & a
criagfo do fluxo. Todas as atividades que criam valor devem fluir ao longo de sua extensdo. O
concetto de que as maquinas que realizam as mesmas atividades devem estar juntas, ndo se aplica

no pensamento enxuto, da mesma maneira a fabricagio de grandes lotes de pecas como forma de

20



ganhar tempo deve ser evitada. Nesse contexto a manufatura celular ¢ utilizada como a melhor
alternativa para suprir essas necessidades, como serd visto mais adiante nas técnicas de

eliminac#io de desperdicios.

O primeiro efeito da conversdo de lotes e departamentos em equipes de produgéo, € que o
tempo necesséario para a conclusio de qualquer atividade € reduzido drasticamente. Quando se
introduz o-ﬂuxo, atividades que levavam meses, sdo concluidas em dias e atividades que levavam
dias sdo concluidas em horas. Como exemplo dessa mudanga, o tempo de desenvolvimento de
um produto deve cair para menos de 50 %, o processamento de pedidos deve ser reduzido em
mais de 75 % e a produgdo fisica de wm produto alcancara patamares superiores a 90 %. Além
disso, os sistemas enxutos podem fabricar qualquer produto em produgfio, em qualquer
combinacgdo, de modo a acomodar imediatamente as mudancas na demanda (Womack ¢ Jones,
1998).

Essa mudanca é sentida no momento de se programar a produgfio visto que ela tem um
grande efeito no desempenho da companhia, 0o que se pode notar em excesso de inventario e
demora na producdio, € o que afeta diretamente a competitividade da companhia (Gaury et
al.,2001). O fato de que € possivel projetar, programar e fabricar exatamente o que o cliente quer,
quando ele quer, significa que as proje¢Ses de vendas podem ser deixadas de lado e fazer
exatamente o que os clientes necessitam. Desse modo é possivel que o cliente puxe o produto que
necessita, em vez da producfio empurrar produtos indesejaveis para o cliente naquele momento.
Além disso, como o cliente sabe que terd o produto no momento em que deseja, as demandas

tornam-se mais estaveis, diminuindo a ocorréncia de picos de produgéo.
2.3.4 A estrutura do JIT
A estrutura do modelo de implementagio do JIT ¢ representada por uma pirdmide, que ¢

apoiada na eliminagio das sete formas de desperdicio (figura 2.2). A pirdmide € composta de trés

niveis: alavanca suporte, técnicas de eliminagio de desperdicios e controle da performance.
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Contexto especifice da manufatura

Medicao do
desempenho

Técnicas de eliminagso
de desperdicio

Alavanca suporte

Eliminag&o dos sete desperdicios

Movimento. espera, excesso de produgdo. desperdic de processo,
defeitos, inventarios e transporte

Figura 2.2 Estrutura modelo em pirdmide (Hallihan et al., 1997).

2.3.4.1 Nivel 1: A alavanca suporte

A alavanca suporte ¢ uma a¢fio gerencial que promove o uso das técnicas de eliminacdio de
desperdicios (Hallihan et al., 1997). Ela néio ¢ o recurso direto para melhoria da performance, mas
sim 0 encorajamento para que as técnicas de eliminacio de desperdicios sejam bem aplicadas e
alcancem o sucesso. Algumas pesquisas afirmam que ¢ praticamente impossivel implementar o
Just-in-Time, sem este nivel da pirAmide. Abaixo estio relacionados alguns exemplos de

alavancas suporte:

» Implementar formas de garantia de emprego;

* Sistemas de recompensa para quem contribuir com o aumento da rentabibilidade;
¢ Organizagfo dos operadores em times de trabalho;

* Responsabilidade pela qualidade divulgada pela compania;

* Treinamento nos procedimentos da aplicacio das ferramentas Just-in-Time;

* Identificagio dos problemas e utilizacsio das técnicas de resolucfio para promover melhorias;
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e Tempo programado para gerar melthorias;

¢ Treinamento nos principios do Just-in-Time;

o Habilidade para melhorar a competéneia no processo essencial por meio de um corpo mais
amplo de pessoas;

¢ Melhoria na cadeia de fornecedores;

e (Clareza na comunicacdo em toda a companhia e com os fornecedores;

e Proviséo para suportar melhorias;

¢ Condig¢des gerais de trabalho.
2.3.4.2 Nivel 2: Técnicas de eliminacio de desperdicios

Por meio da defini¢8o da cadeia de valores localiza-se o desperdicio, no entanto existem
técnicas especificas para elimina-lo A gama de técnicas de eliminacdo de desperdicios é ampla,
sendo que mais de uma centena ja foi identificada (Hallihan et al, 1997). Abaixo esto

relacionados apenas 0s trezes principais, as quais permitirdo a compreenséo do modelo:

e Operadores multifuncionais e devidamente treinados: Em um ambiente Just-in-Time é
importante que os trabalhadores estejam preparados para trabathar em qualquer equipamento,
sempre com a responsabilidade de manter a qualidade do produto e eliminando eventuais
desperdicios;

¢ Reducéo do WIP e pequenos lotes: O inventario é usado como uma protegdo, ou estoque
intermedidrio, contra problemas conhecidos e mudancas de programas. Ele cobre muitas
inadequagdes ¢ custos do sistema. Deve-se ter em processo o minimo de inventario possivel.
O JIT considera o inventario como o pior mal dentro de uma fabrica;

e Compras JIT: Comprar pequenas quantidades e somente quando necessita, elimina
desperdicios de inventario, como espago, dinheiro imobilizado, juros, controle, etc;

e« Manutenc8o produtiva total e manutencdio preventiva: tem, como objetivo, diminuir os
desperdicios associados & baixa disponibilidade dos equipamentos por motivo de quebra.
Quando essas ocorrem, os operadores ficam esperando os equipamentos serem consertados.
Depois esse tempo tem de ser compensado, normalmente em hora-extra, originando um gasto

que a principio nfio era necessario.
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Redugdo de ser up: Como visto anteriormente, no sistema J/7, ¢ importante que se produza
em pequenos lotes, no entanto para que essa prética seja vidvel, os tempos de preparacdio de
maquinas (sef up) devem ser os mais reduzidos possiveis, o que consegiientemente revertera
em flexibilidade de entrega para o cliente, porque se diminui o tempo de passagem. Além
disso eventuais problemas que ocorram em um lote de produgfo, terdo impacto reduzido, pois
ocorreram em um niimero reduzido de pecas;

Simplificacdo do produto ou padronizacdio dos componentes: Deve-se produzir um produto
da forma mais simples possivel, o que eliminaré desperdicios de processo, tais como testes e
eventuais montagens. Produtos simples diminuem a necessidade de recursos, como maquinas
¢ mao-de-obra para sua confec¢éio, além de diminuir a probabilidade de produzir defeitos;
Fonte de qualidade no operador: O operador de cada estacio de trabalho ¢ responsavel pela
qualidade do trabatho que realizou, conseqiientemente a qualidade do produto deve ser
garantida no processo de fabricagdo, diminuindo os custos relacionados & inspecdo e
retrabalho;

Melhoria no lay out (manufatura celular): Por meio da tecnologia de grupo € possivel buscar
um arranjo fisico celular levando a um aproveitamento melhor da méo-de-obra. Como
mencionado anteriormente, a manufatura celular também possibilitara o fluxo da pega, o que
eliminard ou reduzira a quantidade de pegas em processo;

Produgfo nivelada: A produciio nivelada é uma das condi¢bes fundamentais para o melhor
funcionamento da produciio puxada. Por meio desse nivelamento pode-se produzir conforme
a demanda do cliente, reduzindo inventarios;

Controle visual da produgdo: Controle visual é de facil compreensdo e visto imediatamente
por aqueles que precisam da informacio, eliminando uma série de controles que ndo sdo
eficazes;

Organizagdo do chio de fabrica: Em um ambiente organizado, o operador nfo perde tempo
procurando ferramentas e outros materiais necessarios no dia a dia, além de motiva-los para o
trabalho;

Sistema puxado de controle da produco (Kanban): A producio deve ser realizada conforme
a demanda do cliente e nfo conforme previsbes ficticias do setor de vendas, o que acarreta

inventario e excesso de produgfo;
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e Controle de defeitos autdnomo: Instalar dispositivos que trabalham sozinhos e

autonomamente, com a finalidade de reduzir desperdicio de méo-de-obra.

Uma ampla gama de processos de manufatura e suporte € afetada por essas treze téenicas.
Projeto, suprimentos, producdo, distribuicio, vendas e marketing, recursos humanos, sistema de
qualidade, engenharia e manuten¢io sendo que cada um tem o seu papel especifico no processo

de implementagéio (Hallihan et al., 1997).

O uso correto das técnicas de eliminag@o de desperdicio permite substituir desperdicio por
trabalho adicional e o sistema de produtividade global € incrementado (figura 2.3). A extensfio

das técnicas deve ser monitorada por meio de apropriados sistemas de medicfo do desempenho.

Antes Depois

D dici e Desperdicio
esper 91{(1:;: : - a0%

10% de

trabatho 20% de

trabatho

Figura 2.3 Eliminaco do desperdicio (Hallihan et al., 1997).
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2.3.43 Nivel 3: Medigdo do desempenho

A medigdo do desempenho € essencial para sustentar o progresso do JIT por meio do uso
das técnicas de eliminagfio de desperdicio. Porém, o uso de tradicionais sistemas de desempenho
podem desencorajar a aplicagio do JI7 principalmente devido 4 redugdo de inventario (Hallihan
et al. 1997).

A medigdo do desempenho nfo deve ser feita apenas por um indicador, mais por vérios
indicadores (Hallihan et al, 1997). Uma gama de indicadores de desempenho foram
desenvolvidos para monitorar a eliminacdo dos sete tipos de desperdicio por meio das treze
técnicas de eliminagfio. Abaixo estfio relacionados os dezenove indicadores de desempenho

baseados na relagdo das medi¢es com o critério de competitividade:

¢ Numero de habilidades por operador ou proporgdo de pessoas com uma habilidade, duas
habilidades,etc;

* Matéria prima, trabalho em progresso, inventario concluido;

» Tamanho do lote de producgo;

» Tamanho do lote de compra e niimero de entregas por dia;

* Proporgio do orgamento de compra em relacéio as entregas Just-in-Time:

* Maquinas abaixo do ritmo, quebras, tempos de Teparc;

¢ Tempo de set up;

» Nuamero de pecas por produto final ou niimero de produto final por pega;

e Retrabalho e refugo;

. Comprimentd do fluxo de producao;

¢ Auditoria do controle visual;

* Auditoria do chdo de fabrica;

» Tempo de manufatura;

» Tempo para introduzir um novo produto;

¢ Confianca de entrega;

¢ (iros de estoque;
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e Produtividade do trabalho;
e Custo do produto;

* Nmero de melhorias proposta, implementada, aceita ¢ rejeitada.

O ambiente de manufatura é a combinacfio das caracteristicas de pessoas, maquinas.
materiais, processos, produtos e politica gerencial que caracteriza e diferencia um sistema de
manufatura de outro sistema, mesmo que esteja dentro da mesma companhia (Halliban et al.,
1997). Deste modo, cada ambiente terd um problema especifico na implementacio do JIT. A
unifo entre os varios niveis da pirdmide néo ¢ deterministica, elas sfo complexas e afetadas pelo
contexto especifico de cada ambiente de manufatura. Devido a este fato, antes de iniciar a

implementacio do JIT é importante compreender e considerar cada contexto da manufatura.

2.3.5 Karnban

O surgimento da filosofia JIT tem realgado a importdncia do controle da producéo
(Karaesmen ¢ Dallery, 2000). O Kanban tem sido amplamente implementado para esse controle
nos sistemas de manufatura Just-in-Time (Fujiwara et al., 1998 e Xiaobo e Zhou , 1999) O uso do
Kanban evita informagdo complexa e hierarquica no chio de fabrica e ¢ um simples e efetivo
método para a implementag8o do Just-in-Time. Numerosos autores tém examinado as vantagens
do sistema Kanban e tém estudado extensivamente medidas de desempenho para sistemas de
producdo seriada. Segundo Liker (1998), o seu objetivo principal € garantir o rapido atendimento
do cliente sem ter de carregar grandes quantidades de inventario. Na defini¢Bio de Moura (1989),
Kanban é uma técnica de gestdio de materiais e de producdo no momento exato (Jusi-in-Time),
que € controlado por meio do movimento do cartdo (kanban). Esse sistema ¢ um método de
puxar as necessidades de produtos acabados e, portanto, ¢ oposto aos sistemas de producgfo
tradicionais. Baseado nessas defini¢Bes, pode-se afirmar que o Kanban vem viabilizar a
producdo puxada e eliminar os desperdicios associados a previsdes erréneas do que o cliente

necessita.

O Kanban se utiliza do principio da visibilidade para garantir a eficiéncia da técnica de

puxar a producio (Gupta e Al-Turki, 1998). Constitui numa ferramenta admmistrativa cuja
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finalidade ¢ direcionar um processo de manufatura dinamizando a passagem de informacdes
relacionadas ao que produzir, quando, em qual quantidade e como seré realizado seu transporte,
Dados como estes s3o intercambiados por meio de cartdes preenchidos pelas proprias pessoas

envolvidas no processo analisado.
Algumas variagdes do sistema Kanban foram propostas:

® FKS - Flexible Kanban System : Nesse sisterna a quantidade de kambans pode variar. A
finalidade dessa variagio é compensar as diferencas que surgem na demanda e nos tempos de
execugdio. Gupta e Al-Turki (1998) faz uma comparacio deste sistema com o Kanban
tradicional.

» GKS e EKCS- Generalized Kanban System e Extended Kanban Control System: Ambos sdo
derivagSes do Kawmban. Nesses dois sistemas, diferentemente do Kanban, em que a
quantidade de pegas ao final de um processo e o ntmero de cartdes sdo iguais , eles podem

ser diferentes.

Intimeros trabalhos sio desenvolvidos a tespeito do Kanban. Seki e Hoshino (1999) e

Hemamalini e Rajendran (2000) prop&e métodos para otimizagdo do nimero de Kanban.
2.4  Tecnologia de grupo
2.4.1 Conceituacio bdsica

O aumento das exigéncias dos clientes, por exemplo, em termos de variedade da demanda
e diferenciagdio, em conjunto com o endurecimento da competigdo, forca muitas companhias
serem flexiveis e inovadoras. Em particular, um grande nimero de produtos em volume e mix
varidvel tem que ser fornecido, sem afetar os custos de producdio. Em fato, flexibilidade tem que
ser introduzida juntamente com a economia de escala como declarado na customizagio de massa
(Garavelli, 2001). Nesse contexto, a tecnologia de grupo surge como uma ferramenta importante
na otimizagdo dos processos de manufatura, nos quais beneficios técnicos e econdmicos sio

atingidos, como methoria da produgio, qualidade das pecas e operacdes de controle,
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Apesar de ser uma técnica que encontre relatos de aplicagfo desde o inicio do século foi
durante os tiltimos dez anos que houve grande interesse na drea de tecnologia de grupo (Gungor e
Arikan, 2000). A divulgacfo e disseminacdo da tecnologia de grupo tém demonstrado eficdcia
nos metos industriais pelo fato de ser adequada 4 maioria das empresas que utilizam a produgéo

intermitente (ndo continua).

Tecnologia de grupo parte do principio de decomposicdo de um sistema global em vérios
subsistemas, 0s quais séo mais faceis de gerenciar que o sistema completo (Caux et al., 2000 e
Uddin e Shanker, 2002). Tecnologia de grupo pode ser conceituada como uma técnica ou
metodologia na qual pecas e demais itens similares do sistema (produtos, planos de processo,
montagens, ferramentas,etc) sfo identificados e agrupados para se aproveitar as vantagens de
suas similaridades nas diversas atividades da empresa (projeto, manufatura, compras,
planejamento e controle da producio.etc) (Batocchio, 1987). Segundo Hyer ¢ Wemmerlov

(1984), o aproveitamento dessas similaridades ocorre de quatro maneiras:

¢ Executando atividades similares em conjunto, evitando assim perda de tempo com as
alteracdes necessdrias para mudar de uma atividade para outra nfo relacionada (ex.:
fabricacdio em segliéncia de duas pecas com caracteristicas similares reduz tempo de sef up
entre as duas operagtes);

o Padronizando as atividades similares e relacionadas, focando assim apenas nas diferencas
necessarias e impedindo duplicacio de esforgos (ex.: reducio da variedade de parafusos
utilizados);

s Armazenamento e recuperacdo de informacdes de forma eficiente, principalmente as
relacionadas com problemas repetidos, reduzindo assim o tempo de procurar por informacges,
bem como eliminando a necessidade de resolver novamente um problema ja solucionado (ex.:
utilizar em um novo preduto, componentes de um outro ja existente);

¢ Realizando as atividades acima estara também reduzindo a proliferacio desnecesséaria de

novos itens ( pecas compradas e fabricadas, dispositivos de fixacéo, ferramentas, etc.)
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A tecnologia de grupo ¢ indicada principalmente aos sistemas produtivos de pequenos e
meédios lotes , e cujo objetivo é proporcionar a este tipo de organizacfio niveis de produtividade
mais proximo aos obtidos na produgio de grandes lotes, mas também conferindo outras

vantagens altamente desejaveis no cendrio atual, entre as quais podem ser citadas:

» Reducdo do estoque em processo { WP ~ Work in process);
* Maior flexibilidade 4s alteracdes de demanda;

* Redugio do tempo de projeto;

¢ Reducio do espago fisico;

* Redugio dos tempos totais de fabricacsio.

Na tecnologia de grupo pode-se observar dois elementos basicos:

e Familia de pecas ;

e (Células de manufatura.

a) Familia de pegas

Segundo Tatikonda ¢ Wemmerlov (1992), familia de pecas é o resultado da reunido de
objetos com atributos similares e sdo definidas como uma colegdo com caracteristicas especificas
(formato geométrico, processo de fabricagfo, compras, etc) identificadas para um propésito bem
definido. Todos os objetos em uma familia requerem metodos similares de tratamento e
manuseio, ¢ os ganhos de eficiéncia s#o atingidos pelo processamento conjunto dessas pecas. O

projeto e a manufatura sdo os principais campos de aplicagfio da tecnologia de grupo.

Na manufatura, os ganhos de eficiéncia vém da: reducdo dos tempos de sef up, programagio
em seqiiéncia de pegas de uma mesma familia, methoria no controle do processo, planos de
processo e instrugdes padronizadas. As vantagens no projeto sdo obtidas principalmente da
recuperagdo de informagdes, da padronizagio de itens e conseqiientemente da ndo proliferacio

desses itens.



As figuras 2.4 e 2.5 ilustram o conceito de familia de pegas, em fungfio do formato

geomeétrico e do processo de fabricagfo.

A B
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Figura 2.4 Pegas com semelhancas geométricas

Figura 2.5 Pecas com semelhancas de processo de fabricagfio (Jackson., 198 ).
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a) Células de manufatura

As células de manufatura sfio o agrupamento de maquinas ou equipamentos que em
conjunto, sdo destinadas & fabricagfio efetiva dos itens que compdem as familias de pecas, ou
seja, tratam da operacio da tecnologia de grupo junto ao chio de fibrica. Sio conhecidas como
um efetivo caminho para melhoria da performance no ambiente de producéo (Plaquin e Pierreval,
2000). No entanto, a selecdo de um layour eficiente e produtivo ¢ um problema estratégico,

envolvendo consideravel mobilizagio de recursos financeiros (D'Angelo et al., 2000)

Segundo Tatikonda e Wemmerlov (1992), Quatro tipos de atividades sfo necessarias na

implementag8o da tecnologia de grupo:

® Determinacfo dos atributos eriticos dos objetos que representardo o critério de inclusio a uma
familia;

¢ Alocagdo dos objetos para as familias estabelecidas;

e Recuperagfio dos membros da familia e as informacdes relativas;

* Representacio da familia e sua classe por atributos sob a forma de cddigos ou em uma base
de dados.

Uma alteragiio importante a destacar, quando se mencionam células de manufatura, se
refere ao arranjo fisico (ay our) utilizado, ou arranjo fisico celular. Essa alteragiio, muitas vezes,
confunde o préprio conceito de tecnologia de grupo, que na pratica ¢ comumente chamado de
manufatura celular ou célula de manufatura. Na verdade as células de manufatura s40 apenas o
aspecto visivel da tecnologia de grupo, pois se diferenciam do arranjo fisico tradicional ou
funcional utilizado na manufatura convencional, onde as maquinas sdo agrupadas em funcfio das

operagOes que realizavam (por ex. fresadoras, tornos, retificadoras,etc).
2.4.2 Campo de aplicacio da tecnologia de grupo

Uma importante consideragdio a fazer quanto & tecnologia de grupo se refere ao seu campo

de aplicacdo na organizagdo industrial, que pode ser avaliada tanto sob o ponto de vista dos tipos



de empresas que podem utiliza-la, como dos departamentos diretamente envolvidos com a mesma

¢ onde sdo obtidos os maiores beneficios (Gongalves, 1990).

A tecnologia de grupo, na sua esséncia, nfo é adequada aos sistemas produtivos que se
utilizam processos continuos de produgfo, como por exemplo, as indUstrias quimicas.

alimenticias, petroliferas, etc.

A tecnologia de grupo também nio é adequada aos sistemas produtivos de grandes lotes, ou
produgdio em massa, caracterizado por linhas de montagem ou linhas de fabricagdo com alto

volume de producéo.

A tecnologia de grupo nio ¢ indicada aos sistemas de produgio unitiria ou sob encomenda,
embora seja possivel afirmar que esse tipo de estrutura é uma condic@io limite da producio em
pequenos ¢ médios lotes (Maestrelli, 1991), e portanto uma organizacio eficaz poderia

eventualmente viabilizar uma utilizag8o da tecnologia de grupo nesse ambiente.

Wemmerlov (1997) descreve uma pesquisa com usudrios da tecnologia de grupo nos

EUA, onde sdo citados dados sobre os resultados de sua utilizagédo (tabela 2.1).

Tabela 2.1 Resultados da utilizacdo da tecnologia de grupo

Tipo de melhoria Média (%) | Minime (%)  Maximo (%)
Tempo de preparagéo 44,2 0,0 96.0
Tempo de processamento 61,2 12,5 99,5
Estoque em processo 48,2 10,0 99,7
Melhoria da qualidade do produto 284 0,0 62,5
Movimentacdo de materiais 61,3 15,0 99.0
Custo unitario dos produtos 16,0 0,0 60,0
Tempo de resposta aos pedidos 50,1 0,0 93,2
Inventario de produtos acabados 39.3 0,0 100,0




2.4.3 Técnicas para formacio de familias

Existem varios métodos utilizados para formacdo de familia de pecas, no entanto as mais

conhecidas estfo relacionadas abaixo (Sério, 1990; Batocchio, 1987):

s  Me¢étodo visual;
* Meétodo de nomenclatura ou funcéo;
* Andlise do fluxo de producio(AFP);

» Classificagio e codificacio.
2.4.3.1 Método visual

O método visual é uma técnica muito rudimentar para formacio de familias de pecas.
Baseia-se na visualizagio dos objetos que fazem parte do meio de produgdo e classificam de
acordo com suas caracteristicas geométricas e de processos, normalmente utilizando-se da
experiéncia das pessoas que ja conhecem o processo. E utilizado em empresas de pequeno porte

com pouca variagfo de produtos.
2.43.2 Meétodo de nomenclatura ou funcio

Da mesma maneira que o método visual, 0 método da nomenclatura ou funcio é um modelo
bastante simplificado. A diferenca esta no fato de que a classificagdo se d4 pelo nome dos objetos
e/ou em funcio de sua aplicagio. O problema dess

a técnica reside no fato de que o nome dado aos mais variados objetos € muito subjetivo,
podendo receber diferentes denominacSes dentro da propria empresa. Esse método também
utiliza a experiéncia de funciondrios para a classificagdo. Também ¢ utilizado em empresas de

pequeno porte com pouca variagdo de produtos.



2.4.3.3 Analise do fluxo de producio (AFP)

A técnica de andlise do fluxo de produgfo baseia-se na andlise do fluxo em que um
determinado produto ird seguir, com a finalidade de orientar a formagéo do arranjo fisico dos
equipamentos em células de manufatura (Uddin e Shanker, 2002). Por meio de uma matriz de
incidéncia, pecas € maquinas sdo introduzidas primeiramente sem nenhum critério de ordenacdo
de fluxo (Ertay, 1998), somente seguindo uma ordenagio qualquer, como por exemplo, por

ordem de pegas (figura 2.6).
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Figura 2.6 Matriz de incidéncia sem ordenacdo (Ertay, 1998).
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O préximo passo ¢ rearranjar a matriz convenientemente, determinando os possiveis
arranjos das familias de pegas e células de manufatura (figura 2.7). Véem-se, nesta matriz,
elementos concentrados dentro dos blocos diagonais, os quais farfio parte da célula. Da mesma
maneira existem elementos que se situam fora dos blocos diagonais, os quais sio chamados de
movimentos intercélulas e, na pratica sio indesejaveis (Ribeiro e Meguelati, 2002). Por isso no
momento de projetar células de fabricacio, procura-se minimizar ¢ numero de movimentos
intercélulas, a0 mesmo tempo em que se busca um equilibrio de cargas de trabalho entre as

diferentes células projetadas (Ribeiro e Meguelati, 2002).
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Figura 2.7 Matriz de incidéncia com ordenacéo (Ertay, 1998).

O principio do AFP é muito simples , no entanto quando o numero de pecas e maquinas é

muito grande, sua andlise torna-se complexa, mesmo com o auxilio de computadores.
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O AFP também nfo considera necessariamente os gargalos e outras restricBes de

produgfio, o que pode prejudicar a eficiéncia do fluxo de produgo.
Segundo Sério (1990), a metodologia da AFP consiste em algumas etapas:

s Anadlise do fluxo entre departamentos;
s Anélise de grupos;
* Analise de linha;

e Analise de ferramental.
Sério (1990) também aponta as vantagens e desvantagens da utilizagio da AFP.
Vantagens:

¢ Baixos custos iniciais;
¢ Sua implantacéo e resultados sio de curto prazo;
& Método simples e de facil entendimento;

¢ Permite a padronizacio do fluxo de producio.
Desvantagens:

» Os dados de entrada e informacdes de processo devem ser precisos e traduzir a situacdo real do
processo, tornando o AFP dependente destes fatores;

» Restrigfes devido ao volume de pecas e equipamentos;

« Nio permite a perfeita integracéo entre projeto, fabricacfo ¢ demais departamentos;

» Pode dificultar a visualizag8o da flexibilidade dos equipamentos disponiveis.
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2.4.3.4 Classificacdo e codificaciio (SCO)

Os sistemas de classificacio e codificagio surgem como uma poderosa ferramenta de
auxilio na execucfio das atividades de implementa¢do da tecnologia de grupo (Tatikonda e
Wemmerlov, 1992; Batocchio 1987). O principio deste sistema ¢ relacionar atributos que
refletem similaridades, sendo possivel obter vantagens disto, tendo um papel de organizador da
informagéo. Desta forma o SCC ¢ eficiente, por exemplo, na identificagdo de componentes e
processos ja utilizados, recuperaciio de informagdes disponiveis, formagio de um banco de dados
comum.etc. Tatikonda ¢ Wemmerlov (1992) resume as vantagens de um SCC aplicado a

tecnologia de grupo:

e  Formagdo de familia de pecas:;

*  Formac#o de uma base de dados principal;

*  Recuperagio rapida e precisa de desenhos , projetos e planos de processo;

*  Padronizacgfo, reducio ¢ racionaliza¢do das atividades de projeto;

+  Utlizagf0 mais racional das méquinas-ferramentas, dispositivos e mao-de-obra;
®  Possibilita um levantamento de dados seguro e confiavel;

*  Racionalizagdo de ferramental;

*  Racionalizagdo do planejamento e programacfo da produgcio.

Desvantagens:

*  Osresultados sdo de médio e longo prazo;
e  Dificuldade de implantacio de um codigo as necessidades especificas de cada empresa;

. Necessidade de treinamento de todas as areas envolvidas;

Na utilizagéo de sistemas de classificagdo, para apoio 4 implementagdo da tecnologia de
grupo, € importante que a estrutura de classificagdio atenda aos objetivos de aplicacdo, e sejam
flexiveis para suportar futuras alteragées no produto ou introdugfio de novos produtos, novas

tecnologias de produto e processo e integracio de base de dados.
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Ben-Ariek e Sreenivasan (1999) propdem um método de agrupamento de pecas baseado
em negociacdes entre as familias de pecas. Este método € baseado em uma negociacio que
envolve protocolos. Cada agente no algoritmo representa uma familia de pecas. Uma nova pega é
aceita por um agente baseado na similaridade que possui com a familia de pecas que ele
representa, Cada agente negocia com outros agentes e um equilibrio € alcancado quando nenhum

agente pode negociar suas pegas.

Kitaoka et al. (1999) em um outro trabalho, publicado sobre tecnologia de grupo, propde
um método que classifica tanto as méquinas utilizadas na célula de manufatura como também as
pecas em familias, as quais séo facilmente agrupadas usando andlise de agrupamento. A mais

importante vantagem desse método ¢ a extrema eficiéncia da performance computacional.

Ribeiro e Meguelati (2002), propde um método de bloco-diagonalizagdo baseado em
classificacio cruzada de pecas e tipos de mAquinas com progressiva atribuicio dos tipos de
maquinas as familias de pecas. O método utiliza um procedimento iterativo de classificacio
cruzada de familias de pecas as quais estdo associadas familias de tipos de maquinas, sem
estarem estabelecidos o nimero e a natureza das maquinas necessarias a fabricagdo das pecas. As
células de maquinas correspondentes sdo construidas a seguir por meio de uma atribuicio que

leva em conta as relagdes de velocidade das maquinas e as taxas de rendimento.
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Capitulo 3

Metodologia

Este capitulo apresenta uma metodologia para a aplicagéo das técnicas de planejamento
estrategico, com foco na tecnologia de grupo e a filosofia Just-in-Time. Com a expansdo do
planejamento estratégico nos tltimos anos, principalmente a partir da década de 90, as empresas
que ndo realizam um planejamento, podem ficar em desvantagem com outras empresas que
adotaram este modelo de gestdio. Pretende-se com esta metodologia expandir a aplicacio das
técnicas de planejamento estratégico a um grupo maior de empresas, aliado a tecnologia de grupo
e a filosofia Just-in-Time. No entanto, o foco principal € a implementacio desta metodologia em
setores da empresa que ndo produzem o produto final, mas sim as ferramentas necessarias para
obté-la. Neste ramo de atividade surgem as matrizarias, ferramentarias, oficinas de estampo e

demais setores de apoio 4 producio.
A metodologia nesse capitulo é dividida em 3 etapas:
* Técnicas de planejamento estratégico;

s Tecnologia de grupo;

* Aplicagdo do Kanban como ferramenta para a aplicacdo da filosofia Just-in-Time.
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3.1  Técnicas de planejamento estratégico
O processo de administracgio estratégica € dividido em cinco etapas basicas:

s  Analise do ambiente;

e Estabelecimento da diretriz organizacional;
o Formulagfo da estratégia organizacional;

¢ Implementacdo da estratégia organizacional;

s Controle estratégico.

Nesse capitulo cada etapa do planejamento estratégico € detalhada de acordo com a
seqiiéncia logica de aplicacdio, sendo que cada etapa ¢ fundamental para o sucesso do

planejamento estratégico.
3.1.1 Analise do ambiente

A anélise do ambiente é o processo de monitoracdo do ambiente organizacional para
identificar os riscos e oportunidades, tanto presentes como futuros, que possam influenciar a
capacidade da empresa de atingir suas metas (Certo e Peter, 1993). Aqui, o ambiente
organizacional € o conjunto de todos os fatores, tanto internos como externos & organizagio, que

possam afetar seu progresso para atingir essas metas.

Embora os procedimentos usados para realizar uma analise do ambiente variem
consideravelmente de organizacdo para organizag@io, seu proposito é avaliar o ambiente
organizacional para que cada administracio possa reagir corretamente e atingir seu

desenvolvimento organizacional.

A andlise ambiental deve compreender de maneira clara as formas como os ambientes

organizacionais estio estruturados. A figura 3.1 ilustra a relacfo entre os trés niveis.
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Aspectos organizarionais
Aspecins de marketing

Aspecip financeiros
Aspecivspessoais
Aspectos deprodugiio

Figura 3.1 A organizagfo, os niveis de seus ambientes e os componentes desses niveis (Certo e
Peter, 1993).

3.1.1.1 Ambiente geral

O ambiente geral € o ambiente externo 2 organizagdo. A atuagZo nos componentes que
compdem este ambiente ndo produzem solugdes imediatas para a organizac¢do. S3o componentes
que demandam maior tempo de resposta para a organizacdo. A seguir estiio relacionados os

componentes que compdem este nivel:
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Componente econdmico: Estd relacionado aos recursos presentes dentro da economia, como
por exemplo Produto Nacional Bruto, lucros da corporacéo, taxa de inflagio, produtividade,
taxas de emprego, balango de pagamentos, taxa de juros, tributos e receita de consumidores,
débitos e despesas (Certo e Peter,1993;

Componente Social: Estd relacionado as caracteristicas da sociedade a que a organizagfo
pertence. Costumes, crencas, educacgfo, classe social sfo alguns itens que devem ser
analisados dentro deste componente;

Componente politico: Esta relacionado as obrigagdes governamentais. Fazem parte deste
componente o comportamento do governo diante dos diferentes tipos de industrias, leis
relacionadas a produggo industrial, aprovago de projetos e tudo mais que envolve as atitudes
do governo;

Componente legal: Esta relacionado a legislac@io vigente que cada cidadfo deve respeitar.
Com o passar dos anos novas leis sfo criadas e as existentes reformuladas;

Componente tecnolégico: Estd relacionado as novas tecnologias para a producgdo de
mercadorias e servigos. Tem-se, como exemplo, o crescente uso de robds dentro das

industrias mundiais.

3.1.1.2 Ambiente operacional

Ao contrario do ambiente geral, o ambiente operacional possui componentes que estdo

mais relacionados com as atividades da empresa e conseqiientemente tem respostas relativamente

mais rapidas para a organizacfo. A seguir estio relacionados os componentes desse nivel:

Componente cliente: Este componente trata diretamente de pessoas ou organizagdes que
compram produtos ou servigos da organizagiio em questdo. Saber como € o comportamento
do cliente ¢ como ele estd vendo o produto da organizacfo, sdo fatores importantes para o
sucesso no mercado;

Componenie concorréncia: Da mesma maneira que o componente cliente, é importante
conhecer o concorrente, o qual a organizacfio deve combater para conseguir recursos (Certo e
Peter,1993). Basicamente devem ser analisados os pontos fortes e fracos da concorréncia, o

que facilitara a organizac@io no momento de definir a estratégia correta para vencer o inimigo;
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* Componente méo-de-obra: Esta relacionado 2 qualidade da mé&o-de-obra disponivel para a
organizacdo. Niveis de conhecimento, treinamento e idade média dos trabalhadores sfo
exemplos de pontos importantes para a organizacdo. Qutro ponto importante € saber o quanto
a organizag8o atrai os trabalhadores, isto pode ser usado como avaliagfio da empresa perante &
méo-de-obra em potencial;

¢ Componente fornecedor: Esse componente inclui todas as caracteristicas daqueles que
fornecem recursos &s organizacdes. Pontualidade, qualidade, preco sdo exemplos de itens
importantes a serem monitorados com o fornecedor. Bons fornecedores deixam a organizacgio
em uma posi¢do mais tranqiiila em relago ao cumprimento dos prazos com seus clientes;

» Componente internacional: Envolve todas as implicagdes relacionadas com organizacdes de
outros paises. Cultura, leis, politica, economia sdo exemplos que devem ser monitorados

nesse componente.
3.1.1.3 Ambiente interno
O ambiente interno é o que estd dentro da organizacdo. Dessa maneira a atuacfio em seu
componente tem resposta mais rapida que o ambiente geral e operacional. Na tabela 3.1 estio

relacionados quatro aspectos importantes do ambiente interno de uma organizacgio (Certo e Peter,
1993).
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Tabela 3.1 Diversos aspectos importantes do ambiente interno de uma organizacéo (Certo e
Peter, 1993).

Aspectos Organizacionais Aspectos do pessoal
Rede de comunicagio Relacdo trabalhistas
Estrutura da organizacéo Praticas de recrutamento
Registro de sucessos Programas de treinamento
Hierarquia de objetivos Sistema de avaliacfo de desempenho

Politica,procedimentos e regras Sistema de incentivos

Habilidade da equipe administrativaRotatividade e absenteismo

Aspectos de marketing Aspectos de producio
Segmentacio do mercado Layout das instalaces da fabrica
Estratégia do produto Pesquisa e desenvolvimento
Estratégia de prego Uso de tecnologia
Estratégia de promocéo Aquisic8o de matéria prima
Estratégia de distribuigio Controle de estoques

Uso de subcontratacdo

3.1.2 [Estabelecimento da diretriz organizacional

Essa etapa do planejamento estratégico segue imediatamente apds a andlise do ambiente.
Dois pontos importantes s8o definidos nessa etapa: a missdo e os objetivos organizacionais. A
primeira estabelece a meta geral da empresa enquanto que os objetivos tratam de pontos mais

especificos para a organizacfo.
A miss8o organizacional deve refletir os resultados da andlise do ambiente. Todas as

informacdes que foram coletadas na primeira fase devem ser analisadas e servir de base para a

missdo organizacional.
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Misséo organizacional, conforme visto no capitulo 2, € a proposta para qual, ou a razio
pela qual, uma organizacio existe. Em geral, a missao organizacional de uma empresa contém
informacdes tais como os tipos de produtos ou Servigos que a organizagdo produz, quem s3o seus

clientes e que valores importantes possui (Certo e Peter,1993).

Estabelecer uma misséio organizacional bem formulada facilita o sucesso da organizacio,

pois orienta pontos importantes, os quais estio relacionados a seguir:

¢ Ajuda a concentrar esforgos para uma direcio comum: Faz com que todos os membros da
organizagdo saibam qual € o alvo a atingir;

* Ajuda assegurar que a organizagdio nfo persiga propositos conflitantes: Definindo uma missfo
clara, evita o risco de desperdicio e conflito entre os membros da organizacgio;

* Serve de base logica geral para alocar recursos organizacionais: Direciona de forma clara
onde e como os recursos sdo aplicados e distribuidos dentro da organizagdo;

* [Estabelece dreas amplas de responsabilidade por tarefa dentro da organizago: Diretrizes
amplas relacionadas com os tipos de tarefas siio encontradas em uma declaracdo de missfo
organizacional;

® Atua com base para o desenvoivimento de objetivos organizacionais: Se os objetivos
organizacionais néo estiverem sintonizados com a missio organizacional, esses devem ser

reformulados ou abandonados.

As informagdes que aparecem em uma missio organizacional variam muito de organizacdo
para organizacfo, no entanto, alguns pontos aparecem mais. A seguir estdo relacionados alguns

dos itens mais importantes (Certo e Peter, 1993):

* Produto ou servico da companhia: Quando se menciona o produto ou servi¢o da companhia, a
intengdo ¢ deixar de forma clara, o que a organizacio tem a oferecer a seus clientes;
* Mercado: Da mesma forma que o item anterior, o que se pretende guando se menciona o

mercado, ¢ mostrar quem sdo os clientes da organizacio;
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e Tecnologia: Mostrar a tecnologia utilizada para produzir os produtos ou servicos de uma
organizagio, também pode fazer parte do texto da missdo. Topicos como robds e itens
relacionados a informatica sdo utilizados;

e Objetivos da companhia: A inclusdo dos objetivos da companhia na missio também é uma
pratica comum. E importante que os objetivos mais especificos estejam em sintonia com os
objetivos contidos na misséo;

s Filosofia da companhia: Descrever em uma missdo os valores que regem a organizagio,
normalmente aparecem como parte da missfo; |

e Auto conceito da companhia: Certas declaragdes de missdo contém © que a propria
organizagio acha de si mesma, normalmente baseada em seus pontos fortes e na
concorréncia;

» Imagem publica: Contém o tipo de impress#io que a organizac#o esta tentando passar para o

publico da organizacio.
Abaixo segue um exemplo de missdo, retirado do planejamento estratégico do Inmetro:

“Contribuir decisivamente para o desenvolvimento sdcio-econémico e melhoria dua qualidade de
vida da sociedade brasileira, utilizando instrumentos da Metrologia e da Qualidade, de forma a
promover a inser¢do compelitiva e o avango tecnoldgico do pais assim como assegurar a
prote¢do do cidaddo especialmente nos aspectos ligados & saide, & seguranca € ao meio

ambiente”.

Apbs a missdo ter sido desenvolvida, os objetivos organizacionais adequados devem ser
formulados. Objetivos que sejam consistentes com uma missfo organizacional adequada. Esses
objetivos fornecem o fundamento para o planejamento, organizacio, motivagio e controle. Sem
esses objetivos a organizagdo pode tomar qualquer rumo. Os objetivos devem ser usados como
uma bussola, para corrigir o rumo caso algo esteja saindo fora do planejado. Abaixo seguem

outras razdes pelas quais os administradores devem utilizar os objetivos (Certo e Peter,1993):
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* Os administradores devem usar os objetivos como diretrizes na tomada de decisdes. Decidir
envolve um grande parte do tempo de um administrador. Sabendo quais s#o os objetivos
especificos, fica mais facil tomar as decisdes;

¢ Os administradores devem usar os objetivos organizacionais como guia para aumentar a
eficiéncia organizacional: Alcangar os objetivos utilizando o menor ntimero possivel de
recursos, faz a organizacdo eficiente. Para isso os administradores devem ter claros em mente,
08 objetivos organizacionais;

* Os administradores devem usar os objetivos como guia para avaliagdo do desempenho: O
esfor¢o ou o trabalho sio fatores importantes para atingir os objetivos organizacionais. Desse
modo os administradores devem recompensar aqueles que contribuem para o cumprimento

dos objetivos estabelecidos.

Outro ponto importante no momento na defini¢do dos objetivos organizacionais € definir
em que area sera estabelecido. Oito areas-chave que devem ser normalmente abordadas pelos

objetivos organizacionais sio (Certo e Peter, 1993):

¢ Posicio no mercado;

e Inovagio;

* Produtividade;

¢ Niveis de recurso;

e Lucratividade;

¢ Desempenho e desenvolvimento do administrador;
* Desempenho e atitude do empregado;

» Responsabilidade social.
Para que os objetivos organizacionais sejam de alta qualidade, algumas diretrizes devem

ser observadas. Objetivos bem tracados determinam o quanto sdo Uteis para a organizacdo. A

seguir algumas diretrizes que devem ser seguidas (Certo ¢ Peter, 1993):
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Os administradores devem desenvolver objetivos organizacionais especificos: Objetivos
organizacionais especificos, contendo o que deve ser atingido, quem € o responsavel e quando
deve ser concluido, facilitam os administradores no momento de tragar a estratégia adequada;
Os administradores devem estabelecer objetivos organizacionais atingiveis; Se forem
estabelecidos objetivos muito audaciosos, os membros da organizacdo irfio ignora-los e deixa-
los de lado. E importante que sejam estabelecidos os objetivos que realmente possam ser
atingidos, para que se mantenha a motivagio dentro do grupo;

Os administradores devem estabelecer objetivos organizacionais flexiveis: Os objetivos
tracados durante a execucio do planejamento estratégico podem ser alterados no decorrer do
tempo. O ambiente organizacional € muito dinimico e ajustes podem ser realizados;

Os administradores devem estabelecer objetivos organizacionais mensuraveis: Objetivos que
ndo sdo mensuravels podem deixar a organizacdo em duavida se foram atingidos e criar uma
mé relacdio entre os administradores. Para evitar este transtorno é recomendado que os
objetivos sejam mensuraveis;

Os administradores devem desenvolver objetivos organizacionais que sejam consistentes a
longo e curto prazo: Os objetivos de longo prazo devem refletir o que foi mencionado na
missio organizacional e deve ser atingido entre trés e cinco anos. Os objetivos de curto prazo
normalmente servem de base para o cumprimento dos objetivos de longo e devem ser
atingidos entre um a dois anos. E importante que esta relagio entre a missdo, objetivos de

longo prazo e objetivos de curto prazo seja mantida.
Em resumo o processo de se estabelecer diretrizes organizacionais consta de trés etapas:

Refletir sobre a analise do ambiente;
Desenvolver a missdo organizacional;

Desenvolver objetivos organizacionais.

Essas trés etapas sdo a base para a formulag3o da estratégia, o proximo passo do

planejamento estratégico.
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3.1.3 Formulag¢io de estratégia

Formular estratégias é a etapa do planejamento onde sio determinadas as acles
necessarias para se alcangar os objetivos pré-estabelecidos. De acordo com Certo e Peter {1993},
uma estratégia deve ser formulada em trés niveis: Estratégias organizacionais. estratégias de

negocio € estratégia funcional. Devem ser levadas em conta quatro questdes basicas:

* Quais sfo os propdsitos e objetivos da organizacéo?

¢ Para onde a organizagio estd indo no momento?

* Que fatores ambientais criticos a organizagio estd enfrentando atualmente?

* O que pode ser feito para alcangar os objetivos organizacionais de forma mais efetiva no

future?

No entanto, toda organizagdo deve atentar as restricbes na formulagdio da estratégia.
Disponibilidade de recursos financeiros, atitude frente a riscos, capacidades organizacionais,
canais de distribuicfio e retaliagio da concorréncia sio alguns fatores que a organizacio deve
analisar antes de formular a sua estratégia. Devem ser selecionadas as estratégias que otimizem as

chances de se obter os objetivos da organizagio.
3.1.3.1 Estratégias organizacionais

As estratégias organizacionais sio foﬁnuiadas pela alta administragiio e voltadas para
atingir os objetivos globais da organizacdo. As op¢des sdo variadas e dependersio basicamente do
que foi verificado na analise do ambiente. A seguir alguns exemplos de estratégias sdo abordadas
(Certo e Peter, 1993)

¢ Estratégia de concentracio: E aquela que a organiza¢do concentra suas forcas somente em um
negocio. Normalmente esta estratégia é tomada por empresas que dominam um ramo de
trabalho, e querem tirar vantagem deste dominio. No entanto correm o risco de serem

superadas por concorrentes e nio possuirem outro negdcio para recorrer;



e Estratégia de estabilidade: A organizacfo que concentra em uma estratégia de estabilidade
mantem sua linha de negdcios. Muitas vezes, tomando essa decisfio por achar dispendioso
investir no crescimento e prejudicar a lucratividade;

e Estratégia de crescimento: E a estratégia em que as organizagBes procuram crescimento em
suas vendas, lucros e resultados. Normalmente para se atingir esse resultado as empresas
partem para integracGes verticais, horizontais ou entfo se diversificam e fazem fusdes;

e Estratégia de reducdio de despesas: Normalmente a empresa quando estd com sérios
problemas e com a sobrevivéncia ameagada, parte para a redugio de despesas;

o Estratégias combinadas: Normalmente ocorrem com organizagdes grandes, que em cada uma

dos seus negécios, adota uma estratégia diferente.
3.1.3.2 Estratégias de negdcio

As estratégias de negdcios devem ser consistentes com a estratégia global da organizagéo.
Trata-se de definir caminhos para os negdcios da organizacio. Uma abordagem atil para formular
estratégias de negdcio baseia-se na analise competitiva de Porter (1985), a qual possui cinco

forcas:

e Risco de novos concorrentes: Novas empresas, entrando no mercado, sdo riscos a que a
organiza¢fo estd sujeita. No entanto quanto maiores forem as barreiras para a entrada, mais
segura estara a organizagéo,

e O poder de barganha dos fornecedores: Fornecedores podem influenciar consideravelmente
nos lucros da organizagéo;

e O poder de barganha dos compradores: Da mesma maneira que os fornecedores, os
compradores também tém forte influéncia no destino da organizacéo. Pesquisas por menores
precos jogam os concorrentes uns contra 0s outros;

¢ O risco de produtos substitutos: Produtos substitutos tornam-se atrativos & medida que a
relaciio preco/desempenho chama a atengdo do cliente, colocando em risco todo o

desenvolvimento dispensado ao produto tradicional;
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* A rivalidade entre as empresas existentes: Tirar clientes umas das outras ¢ o tipo
convencional de concorréncia que as organizacdes praticam. Precos, propagandas, inovacdes

sdo armas freqiientemente usadas para atrair clientes.
3.1.3.3 Estratégia funcional

As estratégias funcionais sdo formuladas em cada drea funcional da empresa, sendo os
especialistas as pessoas chaves desse processo. Pode-se dividir essa estratégia em cinco 4reas
funcionais (Certo e Peter, 1993):

* Estratégia de pesquisa e desenvolvimento;
e Estratégia de operacdes;

» Estratégia financeira;

» Estratégia de marketing;

» Estratégia de recursos humanos.

Os administradores de negécios e de 4rea funcional devem estar alinhados com as

respectivas estratégias, de modo que a organizagéio atinja os seus objetivos pré-estabelecidos.
3.1.4 Implementacio da estratégia

A implementacio da estratégia diz respeito as acdes que devem ser tomadas para colocar
o que foi formulado em préatica. Apesar da implementagio da estratégia ser a etapa seguinte do
planejamento estratégico, € usual que formulagio e implementagio caminhem juntas, fazendo
com que estratégias sejam parcialmente formuladas, implementadas, reformuladas, ampliadas e
corrigidos os erros alcancem o sucesso. Na figura 3.2 esta esquematizado um modelo proposto

das principais tarefas envolvidas na implementagdo da estratégia.
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Figura 3.2 Principais tarefas envolvidas na implementacgo da estratégia (Certo & Peter, 1993).

O primeiro passo ¢ analisar as mudangas estratégicas, o que a organizagdo terd que mudar
para a sua implementagfo. Para que esta etapa seja realizada deve-se analisar a estrutura
organizacional, o que compreende basicamente a estrutura formal e a informal e também analisar
a cultura organizacional, a qual representa o conjunto de valores e crengas que varia de
organizagio para organizacfio e influencia no sucesso da formulagdo e implementagio da
estratégia. Ap6s a andlise das duas estruturas, deve-se selecionar uma abordagem de
implementagdio. E esta abordagem que vai determinar como a estratégia sera implementada, se
simplesmente sera dito aos funciondrios para implementa-la ou chegando a ponto de que toda a
organizagio scja preparada para gradualmente recebé-la. Depois de definidas essas etapas, 0

administrador tem uma idéia clara do nivel de mudanga estratégica que deve ser implementada.
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3.1.5 Contrele estratégico

A dltima etapa do planejamento estratégico tem a finalidade de fazer com que a estratégia
se desenvolva de forma planejada. Exercer controle é a principal parte do trabalho de cada
administrador. Controle € fazer com que algo acontega na forma como foi planejade Na figura

3.3 pode-se observar um modelo de controle.

 ao b necessidade de -
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: sgmﬁcaﬁvmte '
d;fsramedps__
Tamaaaﬂtnlecsma, o0 padrbes o
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Figura 3.3 Modelo geral de processo de controle (Certo e Peter , 1993)

Para realizar o controle estratégico, o processo ¢ divido em trés etapas distintas (Certo e
Peter, 1993):

» Medir o desempenho organizacional: O desempenho organizacional deve ser medido tanto
qualitativamente como quantitativamente. Cada organizagfo deve definir os indicadores que
melhor representam sua natureza de atuacio. Tem-se como exemplo, utilizado para medicio
de desempenho, o retorno do investimento, que consiste na divisio da receita liquida pela

total de ativos;
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e Comparar o desempenho organizacional com os objetivos e padrles: Os padrdes sio
desenvolvidos para refletir os objetivos organizacionais, usados para analisar se as medigbes
de desempenho realizadas condizem com as referéncias do mercado;

e Tomar a atitude corretiva necessaria: A Gltima etapa consiste em definir o que sera feito
diante das comparac¢des realizadas. Pode ser definido que nada serda mudado, como também

um total redirecionamento na estratégia predeterminada.

A alta administraciio deve estar atenta ao processo de controle estratégico, pois é nessa

etapa que comegam a ser colhidos os frutos do processo de planejamento estratégico.

3.2 Imtroducio da tecnologia de grupo

Quando uma companhia fabrica uma série de produtos, compostos por varios componentes,
similaridades sfo encontradas nesses componentes. Como exemplo pode-se citar uma fabrica de
motores. Existem grupos de virabrequins, bielas, pistdes que possuem similaridades geométricas
e de processo. Isto acontece também em outros ramos de industria. SHo estas similaridades que

sfo o foco desta etapa do presente trabaiho.

Como mencionado anteriormente, o foco no presente trabatho, € a introdugfio da tecnologia
de grupo em setores da empresa que nfo produzem o produto final, mas sim as ferramentas
necessdrias para obté-las. Neste ramo de atividade surgem as matrizarias, ferramentarias, oficinas

de estampo ¢ demais setores de apoio a produgéo.

O que se pretende é a criagio de pecas pré-usinadas (blanks) até a um certo estagio do
processo de fabricacdo, faltando realizar somente aguelas operagdes que séo exclusivas de cada
item e que realmente nio seja possivel padronizar. Com a criagdo desses blanks obtém-se as

seguintes vantagens:

¢ Mesmo processo de fabricacdo até um certo estagio do item;
¢ Simplificacio do controle da produgfo, visto que havera um nimero reduzido de itens

diferentes a confeccionar;



* Melhor organizacfio no chio-de-fabrica;

* Redugdo do lead time de confecgio, visto que havers um estoque estruturado para cada item
padronizado;

» Flexibilidade para obtengio de novos itens;

¢ Padroniza¢do de projetos;

® Introducdo de alguns principios da filosofia Just-in-Time

No presente trabalho néo sera abordada a implementac&o da tecnologia de grupo visando a
introdugéio de células de manufatura, no entanto, de acordo com os tipos de familia de cada

ambiente de produgo, a célula de manufatura podera ser utilizada,
A implementacio da tecnologia de grupo ¢ dividida em 3 etapas:

¢ Determinaco dos atributos que define a familia de pegas;
* Alocagdio dos objetos para as familias estabelecidas;

e Andlise do projeto de cada item que compdem a familia e elaboracdo do projeto do blank.
3.2.1 Determinacio dos atributoes que definem a familia de pecas

Essa primeira etapa da implementacio da tecnologia de grupo é muito importante, pois é
por meio da determinacio dos atributos que se define a quantidade de familia de pe¢as que ¢é
formada. Dependendo do atributo escolhido pode-se ter um ndmero menor ou maior de familias

de pecas. Abaixo estdo relacionados alguns atributos que podem ser utilizados:

e Maquina que serd utilizada o item, ex.: Prensa de forjamento, prensa de estampagem,
injetoras e demais maquinas que se utilizam de itens além de sua composicéo;

* Matéria prima;

¢ Dimensdes geométricas;

e Processo de fabricacéo;

e Tratamento térmico.
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Na escolha do atributo mais conveniente, pode-se definir quais sfo utilizados em ordem de
importincia para a classificacdo. Como exemplo pode-se criar uma familia de pegas para todos os
itens utilizados em uma mesma injetora, com & mesma dimensdo geométrica, matéria prima e
tratamento térmico. Nessa definigio podem ser incluidos certos atributos que ndo foram

mencionados acima. O método utilizado serd o visual,

3.2.2 Alocagfio dos itens para as familias estabelecidas

Definidos os atributos que s8o utilizados para a formagfo da familia de pecas, o proximo
passo ¢ alocar os itens para cada familia de pega. Nesse momento ndo € necessério que todos os

itens sejam idénticos, mas sim possuam potencial de adequagdo para o projeto do blank.

3.2.3 Analise do projeto de cada item e elaboracio do projeto do dlank

A analise detalhada dos itens que complBem a familia de pecas determina as
especificagdes do blank e até que operagdo é realizada. Nesse momento € necessario que
projetistas ¢ processistas trabalhem em conjunto, desse modo, o projeto € otimizado e as
operagdes que sdo exclusivas de cada itermn acabado nfo encontra barreiras para sua execugéo. Na
figura 3.4 é mostrado um exemplo de andlise conjunta de projeto aplicado em um estampo de
forjamento. A dimensfio “X” e o posicionamento da furacdo varia de item para ifem. O
estabelecimento de uma altura méaxima para a dimensdo “X” e a execucio da furag¢do juntamente
com a usinagem da gravura, possibilita a elaboracio de um blank que atende a todos os itens
dessa familia. Na tabela 3.2 estd descriminada a seqUéncia de operagdes comparativa, antes e

depois da introdugfo do blank.

57



Furos extratores executadod juntamente

com a usinagem da grg

Figura 3.4 Estampo acabado e Blank do estampo.

Tabela 3.2 Exemplo de alteragfio de processo.

Processo sem blank Processe com blank

Aquisi¢do da matéria prima | Usinagem da gravura e furos

extratores

Esquadrejamento e  furos| Ajustagem da gravura

extratores

Usinagem da gravura Nitretagdo

Ajustagem da gravura

Nitretagio

Nessa etapa, os itens que foram alocados para as familias estabelecidas, conforme tratado
na etapa 1, podem mudar de familia ou até mesmo novas familias podem ser formadas, em
fungdo de especificagbes que ndio foram tratadas na etapa anterior. Para cada ambiente de

produgio uma andlise diferente é realizada.
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3.3 Aplicacio do Kanban como ferramenta para a aplicacio da filosofia Just-in-Time

O Kanban ¢ utilizado para o controle da produgfio por se tratar de uma ferramenta que
possibilita um rapido atendimento sem grandes guantidades de inventario, além de permitir um
controle visual da situacio das pecas do supermercado. E uma ferramenta importante para a
aplicagio da filosofia Just-in-Time. No presente trabalho nfio é abordado os detalhes de
funcionamento do Kanban, visto que se trata de uma ferramenta muito difundida nos meios de
producfo. Sio abordadas as informagdes necessérias para a implantacdio do Kanban para controle

dos blanks, as quais estdo relacionadas baixo:

¢ Determinacdo do consumo de cada blank: Essa fase é preparatéria para a introducgdo do
controle por meio do Kanban. A determinacio do consumo de cada blank varia de acordo
com o tipo de ambiente de produgio. Em ferramentarias prestadoras de servigo pode ser o
cliente que mformara a previsdo de consumo. Ja em empresas que possuem sua propria drea
de apoio, este célculo ¢ feito internamente. Na tabela 3.3 ¢ mostrado um exempio de calculo
de consumo de blank para um ambiente de matrizaria. Nesse caso as informagdes principais

sdo:

1) A relagdo de todos os produtos aonde sfo utilizados os itens;

2) A produc¢do de cada produto no periodo em questdo;

3} O desenho do item;

4) A vida média do item;

5) O calculo do consumo de cada item, o qual € obtido dividindo a produgfo anual pela vida
meédia do item;

6) O total de blanks que é confeccionado para a familia em questdo, por meio da somatoria de

todos os itens que compdem a familia de pecas.
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Tabela 3.3 Exemplo de célculo de consumo de blank.

Producio
Vida Necessidade
Produto anual Desenho
Pc¢s Meédia anual
Biela X 106.000 1.00563 10.000 10
Biela Y 200.0060 1.00630 5.000 40
Total 50

® Tamanho do lote: A definicio do tamanho do lote de producdo depende basicamente dos
custos e recursos de producfio para obté-lo. Deste modo deve-se determinar qual o tamanho
de lote mais econdmico levando em conta certos fatores, como por exemplo, disténcia entre o
fornecedor/empresa ¢ o tempo de preparacio de maquina. A medida que o tempo de
preparacdo aumenta, torna-se conveniente lote maior de producdo. Da mesma maneira,
grandes distancias entre os fornecedores e empresa justificam lotes maiores de produgdo. O

importante € determinar esse equilibrio;

¢ Lead time: Deve ser determinado o lead time para cada item executado. Essa informacdio
influenciard diretamente no dimensionamento das faixas do Kanbapn. Lead time mais longo

indica mais cartdes no quadro;

o Coeficiente de seguranca: Deve ser determinado um coeficiente de seguranc¢a em funcio de
eventualidades que podem ocorrer no ambiente de produgdo, como por exemplo: manutencio
de equipamentos, problemas com fornecedores de matéria prima, quebra de ferramenta,
problemas com prestadores de servico e qualquer outra forga que pode trazer atrasos de

producdo. Este coeficiente de seguranca é expresso em unidade de tempo;
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e Faixa verde: O tamanho do lote de produgfio determina o tamanho da faixa verde. Esta faixa
da capacidade para o fornecedor produzir outros produtos. E nessa faixa que entende a

importincia do nivelamento de produgio;

e Faixa amarela: E a quantidade de pecas que é consumida do instante em que se verifica a
necessidade de produzir um item, até a produgfo ¢ entrega, no supermercado, da quantidade
de pegas necessaria ao cliente na proxima entrega. Obtém-se este valor multiplicando o /ead
time de fabricacio pelo volume de produgdo na unidade de tempo que for escolhida para

controle;

o Faixa vermelha: E a parte do supermercado relativa a seguranca do processo fornecedor. Esta
quantidade de pecas s deve ser usada em casos especiais. Obtém-se este valor multiplicando
o coeficiente de seguranga pelo volume de produgiio na unidade de tempo que for escolhida

para controle.
No exemplo da tabela 3.4, pode-se observar a estrutura do calculo, para o

dimensionamento das faixas no Kanban. Neste exemplo foi utilizado a unidade de tempo semana,

no entanto esta unidade pode ser ajustada para cada ambiente de produgéo.

Tabela 3.4 Dimensionamento das faixas no Kanban.

Blank Tamanho Lead Coef. Vol.
lote (pg) time (sem)iseg. (sem.)|(Sem.)

Blank 1 35 5 2 1,2

Blank 2 5 5 2 3,4

Blank 3 5 4 2 1,7

Quando alguma das informagdes contidas na tabela 3.4 sofrer alteracdio deve-se executar o
calculo novamente e definir novas quantidades de cartdes para as faixas verdes, amarelas ¢

vermelhas.
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3.4 Consideragoes finais

Neste capitulo foi proposta uma metodologia que visa 4 implantacio das técnicas de
planejamento estratégico juntamente com a tecnologia de grupo e os principios da filosofia Just-
in-Time. Adequacdes sfio necessdrias de acordo com o ambiente de produgio, visto que esta
direcionada para as dreas de apoio a producio. No entanto, as técnicas de planejamento
estratégico podem ser aplicadas em qualquer tipo de empresa, a qual também devera ser

adequada de acordo com sua cultura.
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Capitulo 4

Estudo de caso

No presente capitulo a metodologia desenvolvida no capitulo anterior ¢ aplicada no
departamento de matrizaria da empresa Thyssenkrupp Metaltirgica Campo Limpo. O trabalho foi
desenvolvido no departamento de matrizaria, o qual fornece estampo de forjamento para trés

diferentes plantas.

Neste capitulo € feita a descrigfio da empresa, um pouco da histdria de sua atuacio no
Brasil € sua linha de atuagfo. A seguir sfio aplicadas as técnicas de planejamento estratégico na
matrizaria com enfoque nos componentes pertinentes a matrizaria, sendo que o ponto principal do
planejamento estratégico € a aplicacdo da tecnologia de grupo e a introdugfio do Kanban como

ferramenta da filosofia Just-in-Time.
4.1 Descricio da empresa

A Thyssenkrupp Metalirgica Campo Limpo, KMCL, pertence ao grupo ThyssenKrupp
Automotive, com sede na Alemanha, uma multinacional de grande porte, localizada em Campo
Limpo Paulista, numa érea total de 1.216.000 mz, area construida de 116.000 mz, um total de
2.900 colaboradores, em jan/2004, capacidade de forjamento de 110.000 ton./ano, capacidade de
usinagem de 550.000 virabrequins/ano, 800.000 bielas/ano ¢ 4.900.000 componentes de
suspensdo/ano. Detentora também do controle administrativo de outras duas empresas, a

Thyssenkrupp Metalrgica Santa Luzia, KMSL, localizada na cidade de Santa Luzia, no Estado
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de MG, e a Thyssenkrupp Metaliirgica do México, KMM, localizada na cidade de Puebla,

México.

A Thyssenkrupp mantém relacdes comerciais e amigéaveis com o Brasil ha mais de 150
anos, iniciando com o fornecimento de cilindros de trituragfio em 1837, que foi o primeiro pedido
de ultramar realizado por Alfried Krupp, e que refor¢ou também a decisdio da firma Fried. Krupp

de construir uma fabrica no Brasil.

Em 1958 iniciou-se a construgio de uma fabrica propria no Brasil, durante o
desenvolvimento dindmico da industria brasileira de automéveis e tratores, iniciada em 1956. A
exigéneia de fabricar internamente as pecas para a produgdo de caminhdes, 6nibus, automaveis e

tratores determinou a Thyssenkrupp iniciar atividades no setor de autopegas.

As construgbes comecaram em julho de 1958, em Campo Limpo Paulista, SP, seguindo
planos e sob direcdo da “Krupp Industriebaun Essen” juntamente com a colaboracio de
construtoras nacionais. J4 em dezembro de 1959 a producdo teve inicio e em 17 de margo de
1960, terminou-se a usinagem do primeiro virabrequim forjado em Campo Limpo Paulista,

destinado a Mercedes Benz do Brasil.

A inauguracdo oficial, feita pelo entdo presidente da republica, Sr. Janio Quadros € o

ltimo proprietario, Sr. Alfried Krupp von Bohlen und Halbach, foi em julho de 1961.

Hoje, a Thyssenkrupp Metaltrgica Campo Limpo é uma empresa inserida no mercado

mundial, com tecnologia de ponta na produgdo de forjados e usinados.

O departamento de Matrizes e Dispositivos (MD), responsavel pela fabricagdo de matrizes
de forjamento para as trés plantas (KMCL, KMM e KMSL), conta com centros de usinagem em
alta velocidade, tomos CNC e com méquinas para a usinagem por meio de eletroerosio. Ela é
capaz de fabricar e dar a devida manutengdo a todos os estampos necessarios para o programa de

forjados das unidades.
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O departamento de forjaria (FM) dispde de martelos de queda de contragolpe, assim como
de prensas de forjar com os respectivos fornos. Esses conjuntos permitem, com a utilizagfio de

estampos, forjar pecas com pesos unitarios de 100 gr a 350 kg e comprimentos de até 2 m.

Para o tratamento subseqiiente das pecas forjadas, a forjaria dispde de fornos elétricos e a
6leo para tratamentos térmicos como a normalizacdo e o revenimento, assim como de prensas

desempenadeiras, instalagdes de decapagem e de sopradores de jato de areia.

Os departamentos de usinagem sfo responsaveis pelo acabamento nas pecas forjadas, sendo

as principais: mangas de eixo, bielas, cubos de rodas, virabrequins ‘e cabegas de pistdo

Um departamento de Controle de Qualidade (GQ) equipado com todos os aparelhos e
dispositivos de ensaio necessdrios como maquinas de controle tridimensional e controle virtual,
controla a qualidade da matéria-prima e garante a qualidade de todas as pegas que deixam a
fabrica, submetendo-as a rigorosos controles intermediarios e finais. Esse departamento também

¢ responsével pelo sistema de qualidade das trés plantas (KMCL, KMSL e KMM).

4.2 Técnicas de planejamento estratégico para a matrizaria

A maioria das empresas normalmente realiza o planejamento estratégico de toda a
companhia. No presente trabalho tem-se um planejamento estratégico um pouco diferente do que
se vé€ normalmente. S#o utilizadas as ferramentas para sua implantagio, porém com foco somente
no departamento de Matrizaria, sendo que este foco € voltado principalmente para o ambiente de
producédo, o qual possui grande potencial de melhoria, principalmente no que diz respeito a
tecnologia de grupo, fluxo de valor e entregas Just-in-Time. A seguir € realizada a primeira fase
do planejamento estratégico, a analise do ambiente, e, na seqiiéncia, as demais etapas de sua

implementag&o.
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4.2.1 Analise do ambiente

Nessa etapa do trabalho o ambiente organizacional é monitorado com finalidade de
identificar os riscos e oportunidades, pontos fracos e fortes presentes no departamento de
matrizaria da Thyssenkrupp, os quais podem ser externos ou internos. Séo analisados somente os
componentes relacionados com o ambiente de matrizaria, pois uma vez que o planejamento
estratégico ndo engloba toda a organizagdo, torna-se desnecessirio a analise de certos

componentes,

4.2.1.1 Ambiente geral

O ambiente geral € dividido em cinco componentes: Econdmico, social, politico, legal e
tecnologico. Para o presente trabalho ¢ analisado somente o ambiente tecnoldgico, pois é o dnico
que se enquadra no tipo de planejamento proposto, os demais componentes so de baixo impacto

no ambiente de matrizaria.

*  Componente Tecnoldgico: A todo instante novas tecnologias estiio a disposicdo no
mercado, como por exemplo, maquinas com alta produtividade, robds de tltima geracdo,
novos polimeros, além de inovacSes na drea da informatica e novas filosofias e
metodologias de gerenciamento, criando a necessidade de que a organizagdo acompanhe
estas tendéncias. Vé-se como um grande exemplo a empresa Toyota, a qual sempre esta se

modernizando e se enquadrando nos perfis de producfio de que o mercado necessita.
4.2.1.2 Ambiente operacional
O ambiente operacional também ¢ dividido em cinco componentes: cliente, concorréncia,
mao-de-obra, fornecedor e internacional. No presente trabalho sdo analisados somente 0s

componentes cliente ¢ fornecedor, pois os demais terfio pouco impacto para o planejamento

estratégico.
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e Componente Cliente: Como relatado anteriormente, a matrizaria da Thyssenkrupp fornece

ferramentas para trés plantas de sua empresa: KMCL, KMSL ¢ KMM.

Neste trabalho é focado somente o fornecimento de ferramentas para as plantas de Santa
Luzia ¢ Puebla, sendo que a planta de Campo Limpo Paulista serd tratada apés a finalizagio do
trabalho nessas duas plantas. A qualidade do fornecimento pode ser evidenciada a partir dos

indicadores relacionados nas figuras 4.1 2 4.6.

Pode-se observar pelos indicadores que o tempo de resposta apos a emisséo do pedido é
relativamente alta (figuras 4.5 ¢ 4.6). Isto constituiu um ponto fraco para o departamento, visto
que nfio reage de maneira rapida as alterages de demanda e eventual necessidade extra de
ferramentas devido a quebras ou outros fatores. Fazendo uma analogia entre o indicador de itens
enviados mensalmente (figuras 4.1 ¢ 4.2) ¢ itens pendentes (figuras 4.3 e 4.4), observa-se que
para cada item enviado hia uma quantidade relativamente grande de itens em processo,
principalmente em ralagio & planta da KMSL. Isto também ocorre devido ao lead fime de
confecgio dos estampos. Para um quadro de fornecimento como este, os clientes sfo mais
cautelosos quanto a solicitagfo de ferramentas, fazendo com que sempre solicitem a mais que o

necessario, gerando uma grande quantidade de estampos em processo.

Itens enviados a KMSL

g

i
TR

8

£INe prazo
BAdiantads
] |RAtrasado
Totat

Itens

180 41

100 41

Figura 4.1 ltens enviados para a planta de Santa Luzia.
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Figura 4.2 Itens enviados para a planta de Puebla.
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Figura 4.3 Itens pendentes para a planta de Santa Luzia.
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Figura 4.5 Prazo médio de fornecimento para a planta de Santa Luzia.
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Figura 4.6 Prazo médio de fornecimento para a planta de Puebla.

¢ Componente Fornecedor: Possuir bons fornecedores, capazes de responder positivamente
quando solicitados, ¢ vital para o desempenho da matrizaria. No entanto a propria natureza de
trabalho da matrizaria faz com que seja dificil de administrar os itens terceirizados, visto que
se tratam de muitos itens, sendo estes muitas vezes iguais ou muito semelhantes entre si. Esta
situagfio constitui um ponto fraco para o departamento, pois pode-se deixar de lado a
confecgdo de uma ferramenta essencial para o forjamento e confeccionar uma outra sem

necessidade imediata.

4.2.1.3 Ambiente interno (a organizacio)

O ambiente interno também ¢ dividido em cinco aspectos: Organizacionais, marketing,
financeiro, pessoais ¢ de produgfio. Somente o aspecto de produgdo serd analisado, visto que este
aspecto engloba itens como: /ay our das instalagBes das fabricas, pesquisa ¢ desenvolvimento, uso
de tecnologia, aquisi¢io de matéria-prima, controle de estoques ¢ uso de subcontratagio. Com
estes itens ¢ possivel analisar o ambiente interno da matrizaria, identificando os principais pontos

de melhoria,
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o Aspectos de produgfio: O ambiente de produgdo da matrizaria e caracterizado por lay out
funcional, onde ¢ definido o setor de fresadoras tornos ¢ demais maquinas. Vé-se, ao longo da
matrizaria, uma grande quantidade de estampos aguardando o momento da usinagem, esses
muitas vezes, esperando semanas ao lado da maquina. Essa situacio gera dificuldade de
‘localizagio dos estampos em trinsito assim como cria um ambiente muite carregado,
dificultando a organizagio dos estampos. Esse aspecto de produgfo € um outro ponto fraco do
departamento, pois grande quantidade de produtos em trinsito constitui desperdicio, como foi
relatado no capitulo referente filosofia Just-in-Time. Na figura 4.7 pode-se observar a grande

quantidade de estampos aguardando o momento de sua programacio de usinagem.

Figura 4.7 Estampos aguardando programagfo de usinagem.

4.2.2 Estabelecimento da diretriz erganizacional

Nessa segunda etapa do planejamento estratégico € estabelecida a diretriz organizacional,
ou seja, & determinada a meta da organizagio. Nessa etapa sdo definidos os dois principais
indicadores de diregio de uma organiza¢80: a missio e os objetivos. Neste planejamento
estratégico a missdo e os objetivos sfo relativos somente ao departamento de matrizana, sendo

que estdo em consondncia com a missio e objetivos da organizacfo.
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s Missdo: A missdo da matrizaria da Thyssenkrupp é ser fornecedora de estampos de

forjamento com alto nivel de qualidade e atendimento aos prazos pré-estabecidos, sendo

inovadora no processo de confeccdo de estampos e eficaz a cada novo produto a ser

fabricado, mantendo em primeiro lugar a seguranca e o bem estar de seus funcionarios.

®  Objerivos: Na tabela 4.1 estdo relacionados os principais indicadores com sua posigdo atual e

com a posi¢do projetada para o ano de 2005. Og dados foram obtidos a partir das figuras 4.1 a

4.6.

Tabela 4.1 Objetivos.

Indicador Onde estamos Para onde vamos
(Ano 2003) (Ano 2005)
Relagfo itens pendentes/enviados (KMM) 1,6 I
Relaglo itens pendentes/enviados (KMSL) 3,5 1
Prazo médio fornecimento (KMM) 65 30
Prazo médio fornecimento (KMSL) 104 30

4.2.3 Formulacfio da estratégia

A formulagio da estratégia é fundamentada nos itens descritos na analise do ambiente, de

onde foram definidos a misso e os objetivos a serem alcancados. A estratégia sera formulada no

nivel funcional, ndo abordando o organizacional e de negocio. Destaca-se na andlise do ambiente

uma dificuldade de administrar a grande quantidade de estampos em trénsito no ambiente de

matrizaria. Entre as principais causas desta grande quantidade pode-se citar:

» Projeto no padronizado, exigindo um desenho especifico para cada estampo a ser

confeccionado;
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e Inseguranca na definicdo do nimero de estampos para um determinado forjamento, fazendo
com que se tenha sempre estampos em excesso;

¢ Lead time de obtencdo do estampo relativamente elevado, fazendo com que também se tenha
estampos em excesso;

¢ Confeccio de um novo estampo a partir da matéria-prima.
Como conseqiiéncias tém-se:

» Dificuldade de localizacfio dos estampos no ambiente de produgéo;

¢ Grande nGmero de ferramentas em trinsito;

o Alto capital investido em material em processo;

e Naocorréncia de modificagGes, 1ém-se muitos estampos a serem modificados;
o Dificuldade de planejamento;

* Ambiente de produgéo poluido.

A estratégia € baseada na otimizagfo do niimero de estampos em transito, a qual tem
como ponto principal a aplicacdio da tecnologia de grupo e a introdugéio do Kanban como
ferramenta da filosofia Just-in-Time. A aplicagfo destas tecnologias trds potencial de melhoria
para a matrizaria, é sua implementacdo € abordada na préxima etapa do planejamento estratégico:

Implementacfo da estratégia.
4.2.4 Implementacio da estratégia
O plano de a¢do para a implementac#io da estratégia sera dividida em quatro partes:
e Mapeamento do fluxo de valor atual;
e Aplicacdo da tecnologia de grupo;

» Implementacdo do controle da produgfo por meio do Kanban,

* Mapeamento do fluxo de valor proposto.
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4.2.4.1 Mapeamento do fluxo de valor atual

Mapeaments Matrizaria

Previsip de 3 mases Previsho anual e padide difrta
e podide dado
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Figura 4.8 Mapa de fluxo de valor atual.

Para a implementagdo da estratégia, o primeiro passo € mapear a situag@io atual dos
estampos dentro da matrizaria. Para demonstrar o fluxo do estampo, ¢ elaborado o mapa de fluxo
de valor da situaggo atual (figura 4.8).

Pode-se observar que o /ead time de confecgdo de um estampo ¢ relativamente alto, sendo
que as quatro primeiras atividades do processo consomem seis semanas do total de sete semanas.

Pelo mapa constata-se um grande potencial de melhoria neste fluxo, principaimente em relagdo a
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diminuigdo deste tempo, além da diminuicdo do nGmero de estampo em fluxo. Todas as
atividades sfo empurradas ao longo do processo. Observa-se antes da operacfo de usinar a
gravura um volume alto de estampos aguardando a programacio (147 estampos). Isto ocorre,
conforme ja mencionado neste trabalho, devido ao excesso de pedido das plantas da KMM e
KMSL, que tomam esta atitude para evitar falta de estampos, no entanto estdo gerando
desperdicio ao longo do processo, pois 0s estampos passam semanas até iniciar a usinagem da

gravura,

4.2.4.2 Aplicaciio da tecnologia de grupo.

Antes de abordar diretamente a tecnologia de grupo, € necessario compreender como € 0
procedimento atual para a confeccfio de estampos na matrizaria da Thyssenkrupp. Atualmente
para cada item a ser confeccionado, dentre os milhares disponiveis, ¢ necessario partir da
aquisicio da matéria prima e posteriormente executar operagdo por operacdo até que o
determinado item seja concluido. Ndo se tem o procedimento de deixar disponiveis estampos pré-
usinados (blanks), o que eliminaria uma grande etapa no processo de fabricagdo, visto que
restaria executar somente as operacdes a partir da usinagem de gravura. Além de nfo existir este
procedimento, nossos clientes ( planta de Santa Luzia e Puebla) sempre solicitam mais do que €
necessario, pois como sabem que o lead time para obten¢fio de um estampo ¢ alto, nfo querem ser
surpreendidos com uma eventual falta de estampos devido, por exemplo, a uma quebra, o que
levaria um grande tempo para ser reposto. Deste modo o que se vé na matrizaria sfo grandes
pilhas de estampos esperando o momento de usinar a gravura, sendo que cada estampo possul um

desenho especifico, impossibilitando sua utilizag8o para um outro item da familia.

Um dos resultados esperados deste trabalho é padronizar os estampos nas operagdes
anteriores a execucdo da gravura, e com esta padronizacdo criar estoques dimensionados para
cada familia de estampos, o que diminuiria o lead time de atendimento do pedido, além de

diminuir o nimero de estampos em transito.

75



Observa-se que dentro de uma mesma familia de estampos, estes possuem diferentes

dimensdes, estas muitas vezes variando em fungfo da geometria do produto a ser forjado. No

presente trabalho os estampos sio dimensionados de tal forma que 330 necessarios, no maximeo,

dois tipos diferentes para cada familia de estampos. Na tabela 4.2 estdo relacionadas as familias

de pegas que tem os estampos padronizados até a operag¢@o anterior 4 usinagem da gravura. Pode-

se observar nesta tabela que sem a implantagio da tecnologia de grupo € necessario administrar

231 1tens diferentes e com a implantagio este nimero cai para 9 blanks, uma reducio de 96 %. A

tabela completa com os itens se encontra no anexo.

Tabela 4.2 Familia de blanks.

Quani. de estampos

Familia de pecas Planta Prensa diferentes Quant. de blanks
Virabrequim Plano KMM 4000 MP 16 1
Biela KMM 3000 MP 28 1
Virabrequim Plano KMSL 6000 MP 87 2
Virabrequim n#o plano KMSL 6000 MP 16 1
Biela KMSL 6000 MP 12 1
Manga de eixo KMSL 2500 MP 32 1
Diversos KMSL 2500 MP 40 2
Total 231 9

A vpartir das familias relacionadas acima, sio definidos cinco procedimentos para

introdugéo da padronizagiio dos estampos, conforme relacionados abaixo:

* Procedimento 1: Algumas familias de estampos possuem as mesmas especificacBes, variando

somente o posicionamento dos furos extratores. Neste caso é necessaria uma alterag@o no
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processo de fabricagfo. Como a padronizagdo da localizagdo dos furos extratores ndo €

possivel, devido s especificagdes do produto forjado, esta operaglio passa a ser realizada na

mesma mdquina em que se usina a gravura. Desse modo o blank atende toda a familia de

estampo. Esse procedimento é tomado para a familia de produtos de bielas forjadas na prensa

3000 MP na planta de Puebla. Pode-se observar a diferenga na comparagdo entre os dois

processos na tabela 4.3 e na figura 4.9. Os tempos mencionados nas tabelas abaixo, séo tempo

de passagem:

Tabela 4.3 Processo para estampo de Biela (KMM).

Processo Atual

Tempo (dias tteis)

Processo proposto

Tempo (dias ateis)

Aquisiciio da matéria prima 5 Usinagem da gravura ¢ 3
furos extratores

Esquadrejamento e  furos 10 Ajustagem da gravura 3

extratores

Tratamento térmico 5 Nitretacdo 1

Reesquadrejamento 10

Usinagem da gravura 3

Ajustagem da gravura 3

Nitretacio i

Total 37 7
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Furos extratores executados juntamente

com a usinagem da gravura

Figura 4.9 Estampo finalizado e slank para biela (KMM).

¢ Procedimento 2: Da mesma forma que o procedimento 1, algumas familias de estampos
possuem as mesmas especificagdes, variando somente o posicionamento dos furos extratores.
A diferenga ¢ que nesta familia de pegas é possivel padronizar a localizagdo dos furos
extratores, o que possibilita confeccionar ¢ blank j4 com os furos extratores. Fsse
procedimento ¢ tomado para a familia de produtos de virabrequins forjados na prensa 4000
MP na planta de Puebla. Pode-se observar a diferenca na comparagio entre os dois Processos

na tabela 4.4 e figura 4.10.
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Tabela 4.4 Processo para estampo de virabrequim plano (KMM).

Processo Atual Tempo (dias Gteis)| Processo propeste | Tempo (dias dateis)
Aquisi¢io da matéria prima 5 Usinagem da gravura 3
Esquadrejamento e  furos 10 Ajustagem da gravura 3
gxtratores
Tratamento térmico 5 Nitretagdo 1
Reesquadrejamento 10
Usinagem da gravura 3
Ajustagem da gravura 3
Nitretagdo 1
Total 37 7

Furos extratores executados juntamente

com a confecgdo do estampo pre-usinado.

Figura 4.10 Estampo finalizado € blank para virabrequim plano (KMM).

¢ Procedimento 3; Nesta familia, as diferengas entre os estampos estdo na altura ¢ também no

posicionamento dos furos extratores. Nesse caso ¢ necessario padronizar a altura e executar o
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furo juntamente com a usinagem da gravura da mesma forma que o procedimento 1, pois
também nfo ¢ possivel padronizar o seu posicionamento. Nesta familia de pegas, a matéria
prima ¢ adquirida com o tratamento térmico ja executado. Este procedimento é tomado para a
familia de produtos de virabrequins planos e nfo planos forjados na prensa 6000 MP na
planta de Santa Luzia. Pode-se observar a diferenga na comparagio entre os dois processos na
tabela 4.5 ¢ figuras 4.11 e 4.12.

Tabela 4.5 Processo para estampo de virabrequim plano e nfio plano (KMSL).

Processo Atual Tempo (dias dteis)| Processo proposts | Tempo (dias iiteis)
Aquisigdo da matéria prima 5 Usinagem da gravura ¢ 5
furos extratores

Esquadrejamento e furos 10 Ajustagem da gravura 3
extratores

Usinagem da gravura 5 Nitretagio 1
Ajustagem da gravura 3

Nitretagdo 1

‘Total 24 9

Furos extratores execufados juntamente

com a usinagem da gravura

Figura 4.11 Estampo finalizado e blank para virabrequim plano (KMSL).
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Furos extratores executados juntamente

com a usinagem da gravura /

Figura 4.12 Estampo finalizado ¢ blank para virabrequim néo plano (KMSL).

e Procedimento 4: Nessa familia, as diferengas entre os estampos estdo somente no
posicionamento dos furos extratores. Nesse caso o fure € executado juntamente com a
usinagem da gravura, pois também nfio € possivel padronizar o seu posicionamento. Nessa
familia de estampos a matéria prima também é adquirida com o tratamento térmico ja
executado. Este procedimento ¢ tomado para a familia de produtos de bielas forjados na
prensa 6000 MP na planta de Santa Luzia. Pode-se observar a diferenga na comparagio entre

os dois processos na tabela 4.6 ¢ na figura 4.13.
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Tabela 4.6 Processo para estampo de biela (KMSL).

Processo Atual Tempo (dias ateis)| Processo proposto | Tempo (dias tteis)
Aquisigio da matéria prima 5 Usinagem da gravura ¢ 5
furos extratores

Esquadrejamento e furos 10 Ajustagem da gravura 3
extratores

Usinagem da gravura 5 Nitretag8o i
Ajustagem da gravura 3

Nitretagdo i

Total 24 9

Furos extratores executados juntamente

com a usinagem da gravura

Figura 4.13 Estampo finalizado e blank para biela (KMSL).
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e Procedimento 5: Nessa familia, as diferencas entre os estampos estdo na altura e também no

posicionamento do furo extrator. Neste caso é necessario padronizar a altura e executar o furo

juntamente com a usinagem da gravura da mesma forma que o procedimento 1, pois também

nio ¢é possivel padronizar o seu posicionamento. Esse procedimento serd tomado para a

familia de produtos de mangas de eixo e diversos forjados na prensa 2500 MP na planta de

Santa Luzia. Pode-se observar a diferenga na comparago entre os dois processos na tabela
4.7 e nas figuras 4.14 e 4.15.

Tabela 4.7 Processo para estampo de Manga de eixo (KMSL).

Processo Atual

Tempo (dias tteis)

Processo proposto

Tempo (dias tteis)

Aquisicio da matéria prima 5 Usinagem da gravura 3
Esquadrejamento e furos 10 Ajustagem da gravura 3
extratores

Tratamento térmico 5 Nitretagéo 1
Reesquadrejamento 10

Usinagem da gravura 3

Ajustagem da gravura 3

Nitretacdo 1

Total 37
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Furos extratores executados juntamente

com a usinagem da gravura

Figura 4.14 Estampo finalizado e b/ank para mangas de eixo (KMSL).

Furos extratores executados juntamente

com a usinagem da gravura

Figura 4.15 Estampo finalizado e blank para produtos diversos (KMSL).

84



4.2.4.3 Aplicacio do Kanban para controle de producio dos blanks

Depois de definido o blank para cada familia de pegas, o passo seguinte ¢ aplicar o

Kanban como ferramenta de controle da producio. Abaixo estfo relacionadas de um a cinco as

informag0es necessérias para sua implantagio:

1.

Determinacfo do consumo de cada blank: Para determinar a necessidade anual de estampos

para cada produto forjado, € importante o conhecimento das informages relacionadas abaixo:

Relacdo dos produtos que utilizardo os blanks (Kr.Nr.) ;
Producfo anual ou mensal do produto (PR);

Desenho e posicio do estampo que utilizara o blank;
Vida média da gravura do estampo (VG);

Nuamero de rebaixamentos do estampo(NR);

Vida do estampo (VE), a qual € obtida pela equacdo 4.1.

VE= (NR+1)xVG

Equacdo 4.1

Onde o nimero um € referente & primeira gravura realizada no estampo.

O consumo de cada estampo seré obtido pela equacdo 4.2:

Consumo= PR/VE

Equacédo 4.2

No final de cada tabela é feita a somatéria do consumo dos estampos relacionados e

chega-se ao total de blanks por familia.
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Nas tabelas a seguir estdo relacionados alguns produtos que utilizarfo os blarks. sendo

que cada tabela representa uma familia de pecas. As tabelas completas se encontram no anexo.

* Familia de estampos para virabrequim plano (KMM):

Tabela 4.8 Necessidade anual de estampos para familia de virabrequim plano (KMM).

]
Kr.Nr.| Producio anual Desenho Pos.| Vida |Num.Reb. Vida |Necessidade
Pg¢s Média , Estampe;,  anual
gravura

1824 3.889 6.20.001824.002 | 3 | 14.000 2 42.000 1.0
1824 3.889 6.20.001824.002 | 4 | 14.000 2 42.000 1.0
1824 3.889 6.23.001824.002 | 3 | 9.000 2 27.000 1.0
1824 3.889 6.23.001824.002 | 4 | 9.000 2 27.000 1.0

76931782880 [ 620006931002 [ 3T HAs0 [T 5T TG an
6931 82.880 6.20.006931.002 | 4 | 7.790 2 23.370 4.0
6931 82.880 6.23.006931.002 | 3 | 6.133 2 18.399 5.0
6931 82.880 6.23.006931.002 | 4 | 6.133 2 18.399 5,0
Total 58,0
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o Familia de estampos para Biela (KMM):

Tabela 4.9 Necessidade anual de estampos para familia de Biela (KMM).

Kr.Nr.| Producio anual Desenho Pos.| Vida |Num. Reb., Vida | Necessidade
Pes Média Estampo anual
gravura
2074 79.678 6.20.002074.001 | 1 | 15.000 4 75.000 2,0
2074 79.678 6.20.002074.001 | 2 | 15.000 4 75.000 2,0
2074 79.678 6.23.002074.001 | 1 | 5.000 4 25.000 4,0
2074 79.678 6.23.002074.001 : 2 | 5.000 4 25.000 4.0
78505 12600 | ¢ 6.20.008505.002 [ 3 128.000 [ "4~ 140.000] 1.0 ]
8505 12.600 6.20.008505.002 | 4 |28.000 4 140.000 1.0
8505 12.600 6.23.008505.002 | 3 | 14.000 4 70.000 1,0
8505 12.600 6.23.008505.002 | 4 | 14.000 4 70.000 1.0
Total 164.,0
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¢ Familia de estampos para virabrequim plano (KMSL):

Para o virabrequim plano da planta KMSL foram formadas duas familias, conforme listado
nas tabelas 4.10 e 4.11:

Tabela 4.10 Necessidade anual de estampos para familia de virabrequim planol (KMSL).

Kr.Nr. Producio anual Desenho Pos., Vida Num.Reb., Vida |Necessidade
Pcs Média Estampo anual
gravura
8206 2.668 6.20.009316.000 | 1 | 4.657 3 18.628 1,0
8206 2.668 6.20.009316.000 | 2 | 4.210 3 16.840 1,0
8206 2.668 6.23.009316.000 | 1 | 3.606 3 14,424 1.0
8206 2.668 6.23.009316.000 | 2 | 4.749 3 18.996 1.0
18229] T 2094 T 6.20.018229.001 [ 1] 75.000 | "3 " 20660 [ 1,0 ]
18229 2.194 6.20.018229.001 | 2 | 5.000 3 20.000 1,0
18229 2.194 6.23.018229.001 | 1 | 5.000 3 20.000 1.0
18229 2.194 6.23.018229.001 | 2 | 5.000 3 20.000 1,0
Total 85
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Tabela 4.11 Necessidade anual de estampos para familia de virabrequim plano 2 (KMSL).

Kr.Nr.: Produciio anual Desenho Pos.| Vida Num. Reb.| Vida | Necessidade
P¢s Média Estampo anual
gravura
9511 24.016 6.23.009511.001 | 1 | 3.890 3 15.560 2,0
9511 24.016 6.23.009511.001 | 2 | 3.890 2 11.670 3,0
9511 24.016 6.20.009511.001 | 1 | 3.890 3 15.560 2,0
9511 24.016 6.20.009511.001 | 2 | 3.890 2 11.670 3.0
19431775094 T 6.20.009431.001 | 1 | 3221 | 377 12884 T Lo
19431 5.094 6.20.009431.001 | 2 | 3.221 3 12.884 1,0
19431 5.094 6.23.009431.001 | 1 | 3.221 3 12.884 1.0
19431 5.094 6.23.009431.001 | 2 | 3.22] 3 12.884 1.0
Total 18,0
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* Familia de estampo para virabrequim nio plano (KMSL):

Tabela 4.12 Necessidade anual de estampos para familia de virabrequim nfo plano (KMSL).

Kr.Nr.| Producio anual Desenho Pos.| Vida [Num.Reb. Vida |Necessidade
P¢s Média Estampo anual
gravura
9203 1.213 6.20.009203.001 | 1 | 5.000 2 15.000 1.0
9203 1.213 6.20.009203.001 | 2 | 5.000 2 15.000 1,0
9203 1.213 6.23.009203.001 | 1 | 5.000 3 20.000 1.0
9203 1.213 6.23.009203.001 | 2 | 5.000 3 20.000 1,0
i8350] G557 6200018330.001 [ 17 SG00 56000 T 1,0 ]
18220 7.557 6.20.018220.001 | 2 | 5.000 3 20.000 1,0
18220 7.557 6.23.018220.001 | 1 | 5.000 3 20.000 1,0
18220 7.557 6.23.018220.001 | 2 | 5.000 3 20.000 1,0
Total 20,0
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Familia de estampos para Biela (KMSL):

Tabela 4.13 Necessidade anual de estampos para famiiia de Biela (KMSL).

Kr.Nr.| Producio anual Desenho Pos.| Vida |Num. Reb.] Vida [Necessidade
Pes Meédia Estampo anual
gravuara
29501 9.108 6.20.029501.001 | 1 | 2.506 3 10.024 1.0
29501 9.108 6.20.029501.001 | 2 | 1.880 3 7.520 2,0
29501 9.108 6.23.029501.001 @ 1 699 3 2.796 4.0
29501 9.108 6.23.029501.001 | 2 699 3 2.796 4,0
29506 80498 [ dooadsoedol [ 2 | Zss [T oA [T RS
29506 80.498 6.23.029506.001 | 1 | 3.135 3 12.540 7.0
29506 80.498 6.23.029506.001 | 2 | 2.988 3 11.952 7,0
Total 42.0
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» Familia de estampos para manga de eixo (KMSL):

Tabela 4.14 Necessidade anual de estampos para familia de manga de eixo (KMSL).

Kr.Nr.| Produc¢io anual Desenho Pos.| Vida |Num.Reb.. Vida | Necessidade
Pcs Média Estampo anual
gravura
9040 278.002 6.20.009040.000 | 1 | 7.567 2 22.701 13,0
9040 278.002 6.20.009040.000 | 2 | 6.932 3 27.728 11,0
9040 278.002 6.23.009040.000 | 1 | 5.027 2 15.081 19,0
9040 278.002 6.23.009040.000 | 2 | 5266 3 21.064 14,0
RCI TN IR A 620001574001 [ 1] 7000 [ TS dzdeo [T e
1914 0 6.20.001914.001 | 2 | 7.000 7 56.000 0,0
1914 0 6.23.001914.001 | 1 | 3.500 7 28.000 0,0
1914 0 6.23.001914.001 | 2 | 3.500 7 28.000 0.0
E Total 124.0

Nos estampos para produtos diversos, os blanks foram divididos em

conforme as tabelas 4.15 e 4.16:
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Tabela 4.15 Necessidade anual de estampos para familia de diversos 1 (KMSL).

Kr.Nr. Producio anual Desenho Pos., Vida {Num.Reb.| Vida | Necessidade
Pcs | Média Estampo|  anual
gravura
9312 36.540 6.20.009312.000 | 1 | 3.134 1 6.268 6,0
9312 36.540 6.20.009312.000 | 2 | 5.296 1 10.592 4,0
9312 36.540 6.23.009312.000 | 1 | 6.274 1 12.548 3.0
9312 36.540 6.23.009312.000 | 2 | 5.100 1 10.200 4.0
93157777308 6.20.009315.000 | 1 | 4.483 | 1 | 8966 | 1.0
9315 7.308 6.20.009315.000 | 2 | 4483 1 8.966 1.0
9315 7.308 6.23.009315.000 | 1 | 3.893 1 7.786 1,0
9315 7.308 6.23.009315.000 | 2 | 3.893 1 7.786 1,0
Total 41,0




Tabela 4.16 Necessidade anual de estampos para familia de diversos 2 (KMSL).

Kr.Nr.| Producie anual Desenho Pos.| Vida |Num.Reb. Vida |Necessidade
Pes Média Estampo anual
gravura
846 175.605 6.20.000846.001 | 3 | 20.000 4 100.000 2.0
846 175.605 6.20.000846.001 | 4 |20.000 4 100.000 2.0
846 175.605 6.23.000846.001 | 3 | 10.000 4 50.000 4,0
846 175.605 6.23.000846.001 | 4 | 10.000 4 50.000 4,0
624 | 5177 T 6.20.000624.001 [ 3 114000 | 4" 75.000 [ 1,0 |
624 5.177 6.20.000624.001 | 4 | 14.000 4 70.000 1.0
624 5177 6.23.000624.001 | 3 | 7.000 4 35.000 1,0
624 5.177 6.23.000624.001 | 4 | 7.000 4 35.000 1,0
Total 32,0

2. Tamanho do lote: Para os blanks com volume mensal igual ou acima de cinco unidades, foi
definido o lote de produgfio de 5 pegas, pois é uma quantidade que nfo ird gerar um nimero
grande de estampos em transito, ¢ uma quantidade que justifica a preparacio da maquina. Para os
estampos com lote de produgdo menor que 5 unidades, foi definido que o tamanho do lote & o
consumo mensal, pois evita que se prepare uma méaquina mais de uma vez no més para usinar um

lote pequeno.

3. Lead time (em semana): Foi definido 0 lead time em semanas em fun¢fio do compromisso
assumido de cada fornecedor para o prazo de entrega. Este prazo ¢ de 2 semanas para o
esquadrejamento do estampo, 1 semana para o tratamento térmico, 2 semanas para o
reesquadrejamento do estampo, o que totalizam.5 semanas. Para as ferramentas que ndo possuem

tratamento térmico o lead time é de 4 semanas.
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4 Coeficiente de seguranga: As duas semanas de coeficiente de seguranca foi definido em funcdo
do histérico de manutengdo do fornecedor. E o tempo em que o fornecedor pode deixar de

fornecer um servico.

5. Faixas verde, amarelo e vermelho: Foram determinadas de acordo com as informac@es citadas

no capitulo referente 4 metodologia.

Na tabela 4.17 estio relacionadas todas as informagdes mencionadas anteriormente ¢ o

dimensionamento de cada faixa do Kanban.

Tabela 4.17 Kanban de blanks.

Blank Tamanho| Lead Coef. | Vol. | Vol. | Vol.

lote (pg) itime (sem)(seg. (sem.)|anual| Men. | Sem.

'Virabrequim plano (KMM) 5 5 2 58 5 1,21
Biela (KMM) 5 5 2 164 | 14 1342
Virabrequim plano (KMSL)1 5 4 2 85 7 0 L77
Virabrequim plano (KMSL)2 2 4 2 18 2 1038
Virabrequim ndo plano (KMSL) 2 4 2 20 2 1042
Biela (KMSL) 4 5 2 42 4 0,88
Manga de eixo 5 5 2 124 | 10 | 2,58
Diversos (KMSL)1 3 5 2 41 3 1085
Diversos (KMSL)2 3 5 2 32 3 0,67

A tabela 4.18 é um comparativo da situagfo da matrizaria no inicio do estudo, onde foram
coletados os valores de estampos em trdnsito, com os ntumeros de blanks em trinsito com a
introducdo da tecnologia de grupo e o controle pelo Kanban. Pode-se observar que a redugio de

estampos em trinsito foi expressiva.

95



Tabela 4.18 Comparativo.

Estampeos em Estampos em
Estampo pré-usinado transito trinsito
com ¢ estampo sem ¢ estampo |Redugfo

pré-usinado pré-usinado %
Virabrequim plano (KMM) 14 Sem informacio N
Biela (KMM) 29 Sem informacdo y
Virabrequim plano (KMSL)1 16 40 80
Virabrequim plano (KMSL)2 5 20 75
Virabrequim nfo plano (KMSL) 5 15 87
Biela (KMSL) 10 30 67
Diversos (KMSL)1 9 88 50
Diversos (KMSL)2 8 Sem informacio -
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4.2.44 Mapeamento do fluxo de valor futuro

Mapeamente Matrizaria
Pravisso 4o 3 moses Praviako sozal e padido dlétic
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Figura 4.16 Mapa de fluxo de valor futuro.

Pode-se observar no mapa de fluxo atual (figura 4.16) que o lead fime de confecgdo dos
estampos migrou de aproximadamente 22 semanas para 10 semanas, o que ocorreu devido a
reduclio de estampos em trinsito. Este niimero tende a reduzir a medida que o processo vai
adquirindo confiabilidade e demandas mais estaveis. O tempo de processamento a partir da
emissio do pedido migrou de aproximadamente 7 semanas para 0,5 semanas, o tempo reduziu em
funcio da introdugfo do super-mercado de blocos pré-usinados antes da operagdo de usinar a

gravura, o qual é controlado pelo quadro Kanban. Um novo bloco pré-usinado € confeccionado
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quando os cartbes atingem a faixa amarela. Neste momento estes cartdes sio levados até o
departamento de planejamento da matrizaria onde sdo abertas novas ordens de servico para a
confeccdo de um novo lote de estampos pré-usinados, os quais estdo determinados na tabela 4.17.
Quando se finalizada o processo, esses estampos sio armazenados no super-mercado,
aguardando atingir novamente a faixa amarela. Com a execucéio deste novo fluxo de processo ¢

possivel atingir as metas previamente estabelecidas nos objetivos organizacionais.

4.2.5 Controle estratégico

Os indicadores relacionados na tabela 4.1 (objetivos) sfio utilizados como pardmetro
principal para o exercicio do controle estratégico. No decorrer da implantagdo da estratégia,
medi¢des devem ser realizadas e comparadas com os objetivos previamente estabelecidos.
Divergéncias detectadas entre o real e o previsto devem ser analisas ¢ planos de acfo tracados
para que o objetivo inicial seja cumprido. No entanto toda estratégia deve ser flexivel e mudancas

de rumo podem ser tomadas.
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Capitulo 5

Conclusdes e trabalhos futuros

Este trabalho teve como objetivo principal, propor uma metodologia para aplicagdo em
ambientes de apoio & produgfo, como matrizarias, ferramentarias, oficinas de estampo e demais
setores que ndo produzem o produto final, utilizando-se dos conceitos de planejamento
estratégico, Just in Time e tecnologia de grupo, no entanto, a primeira etapa da metodologia, a
qual aborda as técnicas de planejamento estratégico, pode ser utilizada por empresas de qualquer
porte.

O estudo de caso foi realizado na Matrizaria da empresa TKA - Thyssenkrupp
Metaltrgica Campo Limpo, onde a introdugdo de técnicas de planejamento estratégico, com foco
na tecnologia de grupo e os principios da filosofia Just-in-Time, foram as ferramentas utilizadas
para atacar 0s problemas no ambiente de produgfo, ocasionado principalmente pelo alto volume

de estampos em trinsito.

O ambiente de matrizaria muitas vezes ¢ deixado de lado no momento de aplicar as novas
tecnologias de administragdo da produgdo, pois as dificuldades sfo maiores do que a aplicagdo
em um ambiente de producfio em série. Grande quantidade de itens a administrar, lay our
funcional, pequeno lote de fabricacfo, sdo algumas das dificuldades de se implantar as novas
tecnologias dispostas no mercado. No entanto, conclui-se neste trabalho, que algo de produtivo

pode ser aplicado e resultados satisfatérios sdo obtidos.
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As técnicas de planejamento estratégico possibilitaram uma analise detalhada do ambiente
de produgdo, assim como o estabelecimento de objetivos, para que uma estratégia fosse
formulada ¢ implementada. Este procedimento estruturou as mudangas de que a matrizaria
necessitava. A tecnologia de grupo foi uma importante ferramenta para que um ambiente de
produgéo de pequenos lotes pudesse ter comportamento de produgdo seriada, pois da unido de
estampos com produgdo relativamente baixa, foi possivel formar familias com lote maior de
producéo e possibilitou a implantacio do Kanban como controle da producio e ferramenta

utilizada para os principios da filosofia Just-in-Time.

Como sugestdo para trabalhos futuros pode-se citar:

* Além do controle da produgiio de blanks pelo Kanban, como foi abordado no presente

trabalho, também aplicar esta ferramenta para controle da produgéio de estampos acabados.

¢ Concepgdo de células de manufatura em ambiente de matrizaria. como continuidade da

aplicacdo da tecnologia de grupo.

100



Referéncias bibliograficas

Adkins, M., Burgoon, M., Nunamaker, J. F. Using group support systems for strategic planning
with the United States Air Force, Decision Support Systems, 2002, v. 34, p. 315-337

Akhter, S. H. Strategic planning, hyperconpetition, and knowledge management, Bussines
Horizons, 2003

Akturk, M.S., Erhun, F. an overview of design and operational issues of kanban systems,

International Journal of Production Research, 1999, v. 37, n. 17, p. 3859-388]

Andersen, T. J. Strategic planning, autonomous actions and corporate performance, Long Range
Planning, 200, n. 33, p. 184-200

Batocchio, A., Codificacdo interativa de pegas usando computador e tecnologia de grupo, S&o
Carlos, Escola de engenharia de S8o Carlos, Universidade de Sao Paulo, 1987. 170 p.
Dissertag@o (Mestrado)

Ben-Ariech, D., Sreenivasan, R. Information analysis in a distributed dynamic group technology

method, International Journal of Production Economics, 1999, n. 60-61, p.427-432
Borch, K.,Rasmussen, B. Comercial use of GM crop technology: Identifying the drivers using

life cycle methodology in a technology foresight framework, Techonological
Forescasting & Social Change, 2002, n. 69, p.765-780

101



Caux, C., Bruniaux, R., Pierreval, H. Cell formation with alternative process plans and machine
capacity constraints: A new combined approach, International Journal of Production
Economics, 2000, n. 64, p. 279-284

Certo, S. C., Peter, J. P. Administracdo estratégica: planejamento e implantaco da estratégia. Sio
Paulo: Makron books, 1993. 469 p.

Chien, T. W. A neural networks-based approach for strategic planning, Information &
Management, 1999, n. 35, p. 357-364

D' Angelo, A., Gastaldi, M., Levialdi, N. Production variability and shop configuration: An
experimental analysis, International Journal of Production Economics, 2000, n. 68, p. 43-
57

Efstathiades, A., Tassou, S., Antoniou, A. Strategic planning, transfer and implementation of
Advanced Manufacturing Technologies (AMT). Development of an integrated process
plan, Technovation, 2002, n. 22, p. 201-212

Ertay, T. Simulation approach in comparison of a pull system in a cell production system with a
push system in a conventional production system according to flexible cost: A case study,

International Journal of Production Economics, 1998, n. 56-57. P. 145-155

Fernades, E. 8., Scatolin, F. D., Clemente, A. Projetos estratégicos, Projetos empresariais e

publicos. Ademir Clemente (org). Sdo Paulo: Atlas, 1998, p. 59-68
Fujiwara, O. et al. Evaluation of performance measures for mult-part, single-product kanban
controlled assembly systems with stochastic acquisition and production lead times,

International Journal of Production research, 1998, v. 36, n. 5, p. 1427-1444

Garavelli, A. C. Performance analysis of a batch production system with limited flexibility,

International Journal of Production Economics, 2001, n.69, p.39-48

102



Garg, S., Vrat, P., Kanda, A. Equipment flexibility vs. inventory: A simulation study of
manufacturing systems, International Journal of Production Economics, 2001, n. 70, p.
125-143

Gaury, E., Kleijnen, J., Pierreval, H. A methodology to customize pull control systems, Journal
of the Operation Research Society, 2001, n.52, p. 789-799

Glaister, K. W., Falshaw, R. Strategic planning: Still going strong?, Long Range Planning, 1999,
v.32,n. 1,p. 107-116

Gongalves, F. E. V. tecnologia de grupo: Conceitos basicos e modos de aplicaggo. Sdo Carlos:

Escola de Engenharia de Sfo Carlos, Universidade de S&o Paulo, 1990,14 p., Apostila

Gungor, Z., Arikan, F. Application of fuzzy decision making in part-machine grouping,
International Journal of Production Economics, 2000, n. 63, p. 181-193

Gupta, S. M., Al-Turki, Y. A. Y. The effect of sudden material handling system breakdown on
the performance of a JIT system, International Journal of Production Research, 1998, v.
36.N. 7, p. 1935-1960

Hallihan, A., Sacket, P., Willians. G.M. JIT manufacturing: the evolution to an implementation
mode] founded in current practice, International Journal of Production Research. 1997,
v. 35, n. 4, p. 901-920

Hemamalini, B., Rajendran, C. Determination of the number of containers, production kanbans
and withdrawal kanbans; and scheduling in kanban flowshops-part 1, nrernational

Journal of Production Research, 2000, v. 38, n. 11, p. 2529-2548

Herbert, T. T. Multinational strategic planning: Matching central expectations to local realities,

Long Range Planning, 1999, v. 32, n.1, p. 81-87

103



Houben, G., Lenie, K., Vanhoof, K. A knowiedge-based SWOT-analyses as an instrument for
strategic planning in small and mediun sized enterprises, Decision Support Systems, 1999,
n. 26, p. 125-135

Hyer. N. L., Wemmerlov, U. Group Technology and productivity, Harvard Bussines Review,
1984, v. 62. n. 4, p. 140-149

Jackson, D., The Cell System of Production. London: Business Books, 198 .
Karaesmen, F., Dallery, Y. A performance comparison of pull type control mechanisms for
multi-stage manufacturing, International Journal of Production Economics, 2000, n. 68, p.

39-71

Kitaoka, M. et al. Multivariate analysis model for machine-part cell formation problem in group

technology, International Journal of Production Economics, 1999, n. 60-61, p. 433-438

Kosaka, H. Japanese managerial behavior in strategic planning Case analyses in global bussines

contexts, Journal of Bussines Research, 2001, n. 55, p. 1-6
Li, J.W., Barnes, D.J. Investigation the factors influencing the shop performance in a job shop
environment with kanban-based production control, International Journal of production

research, 2000, v. 38, n. 18, p. 4683-4699

Liedtka, J. Strategic planning as a contributor to strategic change: A generative model, European
Management Journal, 2000, v. 18, n. 2, p. 195-206 ‘

Liker, J. Becoming Lean. New York: Productivity, 1998, 320 p.

Maestrelli, N. C. et al. Procedimentos para a implantacdio de sistemas integrados de manufatura.

Revista de Ciéncia e Tecnologia, 1991, v. 1, n.1, p. 24-34

104



Moura, R. A. Kanban-A simplicidade do controle da produgdo. S50 Paulo: Instituto de
movimentacdo de materiais, IMAN, 1989, 355 p.
Paez, A. F., M. L. A. Strategic planning in public R&D organizations for agribusiness: Brazil and
United States of America, Techonological Forescasting & Social Change, 2002, 1. 69,
p.833-847

Plaquin, M. F., Pierreval, H. Cell formation using evolutionary algorithms with certain

constraints, International Journal of Production Economics, 2000, n. 64, p. 267-278

Porter, M. E. Competitive Advantage. New York: The Free Press, 1985, c. 1

Ribeiro, I. F. F., Meguelati, S. Organiza¢fo de um sistema de produgéo em células de fabricacéo,
Gestdo e Producdo, 2002, v. 9, n. 1, p. 62-77

Seki, Y., Hoshino, N. Transient behavior of a single-stage kanban system based on the queueing

model, International Journal of Production Economics, 1999, n. 60 e 61, p. 369-374

Sério, L. C. Tecnologia de grupo no planejamento de um sistema produtivo. Sfo Paulo, Editora
icone, 1990, 274 p.

Silveira, G. J. C. Prioridades estratégicas ao gerenciamento de trade-offs: trés décadas de

estratégia de produco, Revista da Administracdo, 1998, v. 33, n. 3, p. 40-46
Spremic, M., Strugar, 1. Strategic IS planning practise in Croatia Organization and managerial
challenges, International Journal of Accounting Information Systems, 2002, n. 3, p. 183-

200

Takahashi, K.,Nakamura, N. Decentralized reactive kanban system, European Journal of
Operation Research, 2002, n. 139, p. 262-276

105



Tatikonda, M. V., Wemmerlov, U. Adoption and implementation of classification and coding
systems: insights from seven studies, International Journal of Production Research,

1992, v. 30, n. 9, p. 2097-2110

Tolmasquim, M. T. et al, Environmental valuation for long-term strategic planning- the case of

the Brazilian power sector, Ecological Economics, 2001, n. 37, p. 39-51

Uddin, M. K., Shanker, K. Grouping of parts and machines in presence of alternative process
routes by genetic algorithm, Jnternational Journal of Production Economics, 2002, n. 76,
p. 219-228 .

Wemmerlov, U. Cellular manufacturing at 46 user plants: Implementation experiences and
performance improvements, International Journal of Production Research, 1997, v. 35, n.
I, p. 29-49

Womack, J. P., Jones, D. T. A mentalidade enxuta nas empresas. Rio de Janeiro: Editora
Campus, 1998, 427 p.

Xiaobo, Z., Zhou, Z. A semi-open decomposition approach for an open queueing network in a

general configuration with a kanban blocking mechanism, Jnternational Journal of
Production Economics, 1999, n. 60-61, p. 375-380

106



Bibliografia consultada

Andersen, T. J. Information technology, strategic decision making approaches and organizational
performance in different industrial settings, Journal of Strategic Information Systems,
2001, .10, p. 101-119

Bonney, M. C. et al. Are push and pull sytems really so different?, International Journal of
Production economics, 1999, n. 59, p. 53-64

Bremser, W. G. Accountants for the public interest: strategy implementation and performance
measurement for a nonprofit organization, Journal of accounting education, 2001, n. 19,

p. 75-86

Dengiz, B., Akbay, K. S. Computer simulation of a PCB production line: metamodeling
approach, Infernational Journal of Production Economics, 2000, n. 63, p. 195-205

Duri, C., Frein, Y., Lee, H. S. Performance evaluation and design of a conwip system with

inspection, Imternational Journal of Production economics, 2000, n. 64, p. 219-229

Ertay, T. Simulation approach in comparison of a pull system in a cell production system with a
push system in a conventional production system according to flexible cost: a case study,

International Journal of Production Economics, 1998, n. 56-57, p. 145-155

Hoffmann, W. H., Schlosser, R. Success factors of strategic alliances in small and medium-sized

enterprises-an empirical survey, Long Range Planning, 2001, n.34, p. 357-381

107



Holloway, D. A. Strategic planning and habermasian informed discourse: reality or rhetoric,

Critical Perspectives on accounting, 2003, n. 30, p. 1-15

Hurley, S. F., Whybark, D. C. Inventory and capacity trade-offs in a manufacturing cell,

International Journal of Production Economics, 1999, n. 39, p. 203-212

Jansson, A., Nilsson, F., Rapp, B. Environmentally driven mode of business development: a
management control perspective, Scandinavian Journal of Management, 2000, n. 16. P.
305-333

Kameoka, A.,Yokoo, Y., Kuwahara, T. A challenge of integrating technology foresight and
assessment in industrial strategy development and policymaking, T echnological

Forescating and social change, 2002, n. 5547, p. 1-20

Kosaka. H. Japanese managerial behavior in strategic planning case analyses in global business

contexts, Journal of Business Research, 2001, n. 55, p. 1-6

Proff, H. Business unit strategies between regionalisation and globalisation, Inrernational
Business Review, 2002, n. 11, p. 231-250

Smet, R., Gelders, L. Using simulation to evaluate the introduction of a Kanban subsystem within
an MRP-controlled manufacturing environment, International Journal of Production
Economics, 1998, n. 56 € 57, p. 111-112

Smith, T. M., Reece, J. S. The relationship of strategy, fit, productivity, and business

performance in a service setting, Journal of Operations Management, 1999, n. 17, p. 145-
161

108



Sousa, F. B., Rentes, A. F., Agostinho, O. L. A interdependéncia entre sistemas de controle de
produgdo e critérios de alocacdo de capacidades, Gestdo & Producdo, 2002, v. 9, n. 2. p.
215-234

Takahashi, K., Nakamura, N. Reacting JIT ordering systems to the unstable changes in demand,
International Journal of Production research, 1999, v. 37, n. 10, p. 2293-2313

Wang, E. T. G., Tai, J. C. F. Factors affecting information systems planning effectiveness:
organizacional contexts and planning systems dimensions, Information & Management,

2003, n. 40, p. 287-303

Yu, M. C., Greene, T. J. The effects of routing flexibility in a multi;stage pull-type system,
International Journal of Production research, 2000, v. 38, n. 16, p. 3725-3726

109



Anexo

Necessidade anual de estampos por familia de pecas

Necessidade anual de estampos para familia de virabrequim plano (KMM).

Kr.Nr.| Producio anual Desenho Pos.| Vida |Num.Reb.| Vida | Necessidade
P¢s Média Estampo anual
gravura
1824 3.889 6.20.001824.002 | 3 | 14.000 2 42.000 1.0
1824 3.889 6.20.001824.002 | 4 | 14.000 2 42.000 1.0
1824 3.889 6.23.001824.002 | 3 | 9.000 2 27.000 1,0
1824 3.889 6.23.001824.002 | 4 | 9.000 2 27.000 1,0
1920 70.473 6.20.001920.002 | 3 | 6.690 2 20.070 4.0
1920 70.473 6.20.001920.002 | 4 | 6.690 2 20.070 4.0
1920 70.473 6.23.001920.002 | 3 | 7.987 2 23.961 3.0
1920 70.473 6.23.001920.002 | 4 | 7.987 2 23.961 3,0
6930 122.247 6.20.006930.002 | 3 | 8.786 2 26.358 5,0
6930 122.247 6.20.006930.002 | 4 | 8.786 2 26.358 5.0
6930 122.247 6.23.006930.002 | 3 | 7.798 2 23.394 6,0
6930 122.247 6.23.006930.002 | 4 | 7.798 2 23.394 6,0
6931 82.880 6.20.006931.002 | 3 | 7.790 2 23370 4,0
6931 82.880 6.20.006931.002 | 4 | 7.790 2 23.370 4,0
6931 82.880 6.23.006931.002 | 3 | 6.133 2 18.399 5,0
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Necessidade anual de estampos para familia de Biela (KMM).

Kr.Nr.| Producio anual Desenho Pos., Vida Num.Reb.| Vida |Necessidade
Pgs Média Estampo anual
gravura
2074 79.678 6.20.002074.001 | 1 | 15.000 4 75.000 2,0
2074 79.678 6.20.002074.001 | 2 | 15.000 4 75.000 2,0
2074 79.678 6.23.002074.001 | 1 | 5.000 4 25.000 4.0
2074 79.678 6.23.002074.001 | 2 | 5.000 4 25.000 4,0
2077 231.420 6.20.002077.001 | 1 | 15.000 4 75.000 4.0
2077 231.420 6.20.002077.001 | 2 | 15.000 4 75.000 4.0
2077 231.420 6.23.002077.001 | 1 | 5.000 4 25.000 10,0
2077 231.420 6.23.002077.001 | 2 | 5.000 4 25.000 10,0
2079 18.514 6.20.002079.001 | 1 | 15.000 4 75.000 1,0
2079 18.514 6.20.002079.001 | 2 | 15.000 4 75.000 1,0
2079 18.514 6.23.002079.001 | 1 | 5.000 4 25.000 1.0
2079 18.514 6.23.002079.001 | 2 | 5.000 4 25.000 1,0
4502 1.156.200 6.20.004502.002 | 3 | 14.000 4 70.000 17.0
4502 1.156.200 6.20.004502.002 | 4 | 14.000 4 70.000 17,0
4502 1.156.200 6.23.004502.002 | 3 | 7.000 4 35.000 34,0
4502 1.156.200 6.23.004502.002 | 4 | 7.000 4 35.000 34.0
4552 169.478 6.20.004552.002 | 3 |35.525 6 248.675 1.0
4552 169.478 6.20.004552.002 | 4 | 35.525 6 248.675 1,0
4552 169.478 6.23.004552.002 | 3 | 8.920 6 62.440 3.0
4552 169.478 6.23.004552.002 | 4 | 8.920 6 62.440 3,0
8103 46.512 6.20.008103.002 | 3 | 15.000 4 75.000 1,0
8103 46.512 6.20.008103.002 | 4 | 15.000 4 75.000 1,0
8103 46.512 6.23.008103.002 | 3 | 5.000 4 25.000 2,0
8103 46.512 6.23.008103.002 | 4 | 5.000 4 25.000 2,0
8505 12.600 6.20.008505.002 | 3 | 28.000 4 140.000 1,0
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8505 12.600 6.20.008505.002 | 4 | 28.000 140.000 1.0

8505 12.600 6.23.008505.002 | 3 | 14.000 70.000 1.0

8505 12.600 6.23.008505.002 | 4 | 14.000 70.000 1.0
Total 164,0
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Necessidade anual de estampos para familia de virabrequim plano1 (KMSL).

Kr.Nr.| Produciio anual Desenho Pos., Vida |Num.Reb.| Vida |Necessidade
Pcs Média Estampeo anual
gravura
8206 2.668 6.20.009316.000 | 1 | 4.657 3 18.628 1,0
8206 2.668 6.20.009316.000 | 2 | 4.210 3 16.840 1,0
8206 2.668 6.23.009316.000 | 1 | 3.606 3 14.424 1,0
8206 2.668 6.23.009316.000 | 2 | 4.749 3 18.996 1,0
8319 14.313 6.20.008319.001 | 1 | 5.000 3 20.000 1,0
8319 14.313 6.20.008319.001 | 2 | 5.000 3 20.000 1,0
8319 14.313 6.23.008319.001 | 1 | 5.000 3 20.000 1,0
8319 14.313 6.23.008319.001 | 2 | 5.000 3 20.000 1,0
8424 3.200 6.20.008424.001 | 1 | 1.795 3 7.180 1,0
8424 3.200 6.20.008424.001 | 2 | 1.795 3 7.180 1,0
8424 3.200 6.23.008424.001 | 1 | 1.795 3 7.180 1.0
8424 3.200 6.23.008424.001 | 2 | 1.795 3 7.180 1.0
9002 6.307 6.20.009202.001 | 1 | 4.812 3 19.248 1,0
9002 6.307 6.20.009202.001 | 2 | 8.697 3 34.788 1,0
9002 6.307 6.23.009202.001 | 1 | 6.923 3 27.692 1,0
9002 6.307 6.23.009202.001 | 2 | 5279 3 21.116 1,0
9022 2.668 6.20.009022.001 | 1 | 5.000 3 20.000 1,0
9022 2.668 6.20.009022.001 | 2 | 5.000 3 20.000 1,0
9022 2.668 6.23.009022.001 | 1 | 10.000 3 40.000 1,0
9022 2.668 6.23.009022.001 | 2 | 10.000 3 40.000 1,0
9023 1.456 6.20.009023.001 | 1 | 3.878 3 15.512 1.0
9023 1.456 6.20.009023.001 | 2 | 3.878 3 15.512 1.0
9023 1.456 6.23.009023.001 | 1 | 3.878 3 15.512 1,0
9023 1.456 6.23.009023.001 | 2 | 3.878 3 15.512 1,0
9045 0 6.20.009045.001 + 1 | 4114 3 16.456 0,0
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9045 0 6.20.009045.001 | 2 | 4.045 3 16.180 0.0
9045 0 6.23.009045.001 | 1 | 2.883 3 11.532 0,0
9045 0 6.23.009045.001 | 2 | 3.103 3 12412 0.0
9202 2.183 6.20.009202.001 | 1 | 7.023 3 28.092 1,0
9202 2.183 6.20.009202.001 | 2 | 7.023 3 28.092 1.0
9202 2.183 6.23.009202.001 | 1 | 4.937 3 19.748 1,0
9202 2.183 6.23.009202.001 | 2 | 4.937 3 19.748 1,0
9205 5.822 6.20.009205.001 | 1 | 7.789 3 31.156 1,0
9205 5.822 6.20.009205.001 | 2 | 8.379 3 33.516 1,0
9205 5.822 6.23.009205.001 | 1 | 13.020 3 52.080 1,0
9205 5.822 6.23.009205.001 | 2 ; 13.020 3 52.080 1.0
9316 15.283 6.20.009316.000 | 1 | 4.657 3 18.628 1.0
9316 15.283 6.20.009316.000 | 2 | 4.210 3 16.840 1,0
9316 15.283 6.23.009316.000 | 1 | 3.801 3 15.204 2,0
9316 15.283 6.23.009316.000 | 2 | 4.425 3 17.700 1.0
6318 8.733 6.20.009318.001 | 1 | 3.579 3 14.316 1,0
9318 8.733 6.20.009318.001 2 | 4.345 3 17.380 1,0
9318 8.733 6.23.009318.001 | 1 | 4.823 3 19.292 1,0
9318 8.733 6.23.009318.001 | 2 | 5.684 3 22.736 1,0
9414 10.916 6.20.009414.001 ¢ 1 | 2.744 3 10.976 1,0
9414 10.916 6.20.009414.001 | 2 | 3.875 3 15.500 1,0
9414 10.916 6.23.009414.001 | 1 | 3.895 3 15.580 1,0
0414 10.916 6.23.009414.001 | 2 | 3.538 3 14.152 1,0
9524 31L.779 6.20.009524.000 | 1 | 4.605 3 18.420 2.0
9524 3L.779 6.20.009524.000 | 2 | 4.605 3 18.420 2.0
9524 31.779 6.23.009524.000 | 1 | 6.334 3 25.336 2,0
9524 31.779 6.23.009524.000 | 2 | 6.334 3 25.336 2,0
9905 10.189 6.20.009905.001 | 1 | 2.885 3 11.540 1.0
9905 10.189 6.20.009905.001 | 2 | 2.885 3 11.540 1,0
9905 10.189 6.23.009905.001 | 1 | 3.860 3 15.440 1,0
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9905 10.189 6.23.009905.001 | 2 | 3.860 3 15.440 | 1.0
9911 1.698 6.20.009707.000 | 1 | 4.000 3 16.000 10
9911 1.698 6.20.009707.000 | 2 | 4.000 3 16.000 1,0
9911 1.698 6.23.009707.000 | 1 | 4.000 3 16.000 1.0
9911 1.698 6.23.009707.000 | 2 | 4.000 3 16.000 1,0
9924 49973 6.20.009924.001 | 1 | 4.323 3 17.292 3,0
9924 49.973 6.20.009924.001 | 2 | 4.323 3 17.292 3,0
9924 49.973 6.23.009924.001 | 1 | 4.391 3 17.564 3.0
9924 49973 6.23.009924.001 | 2 | 4.391 3 17.564 3.0
10079 970 6.20.010079.001 | 1 | 5.000 3 20.000 1.0
10079 970 6.20.010079.001 | 2 | 5.000 3 20.000 1.0
10079 970 6.23.010079.001 | 1 | 5.000 3 20.000 1.0
10079 970 6.23.010079.001 | 2 | 5.000 3 20.000 1,0
19905 3.639 6.20.019905.001 | 1 | 5.000 3 20.000 1,0
19905 3.639 6.20.019905.001 | 2 | 5.000 3 20.000 1.0
19905 3.639 6.23.019905.000 | 1 | 5.000 3 20.000 1,0
19905 3.639 6.23.019905.000 | 2 | 5.000 3 20.000 1,0
18229 2.194 6.20.018229.001 | 1 | 5.000 3 20.000 1.0
18229 2.194 6.20.018229.001 | 2 | 5.000 3 20.000 1,0
18229 2.194 6.23.018229.001 | 1 | 5.000 3 20.000 1,0
18229 2.194 6.23.018229.001 | 2 | 5.000 3 20.000 1,0

Total 85
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Necessidade anual de estampos para familia de virabrequim piano 2 (KMSL).

Kr.Nr.| Producio anual Desenho Pos.. Vida Num.Reb.| Vida |Necessidade
Pcs Meédia Estampo anual
gravura

9511 24.016 6.23.009511.001 | 1 | 3.890 3 15.560 2.0
9511 24.016 6.23.009511.001 | 2 | 3.890 2 11.670 3.0
9511 24.016 6.20.009511.001 | 1 | 3.890 3 15.560 2.0
9511 24.016 6.20.009511.001 | 2 | 3.890 2 11.670 3.0
9431 7.278 6.20.009431.001 | 1 | 3.221 3 12.884 1,0
9431 7.278 6.20.009431.001 | 2 | 3.22] 3 12.884 1,0
9431 7.278 6.23.009431.001 + 1 | 3.221 3 12.884 1.0
9431 7.278 6.23.009431.001 | 2 | 3.221 3 12.884 1.0
19431 5.094 6.20.009431.001 | 1 | 3.221 3 12.884 1,0
19431 5.094 6.20.009431.001 | 2 | 3.221 3 12.884 1,0
19431 5.094 6.23.009431.001 | 1 | 3.221 3 12.884 1,0
19431 5.094 6.23.009431.001 | 2 | 3.221 3 12.884 1,0
Total 18,0
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Necessidade anual de estampos para familia de virabrequim no plano (KMSL).

Kr.Nr.| Produciio anual Desenho Pos.| Vida |Num. Reb.| Vida |Necessidade
Pes Média Estampo anual
gravura
9203 1.213 6.20.009203.001 | 1 | 5.000 2 15.000 1,0
9203 1.213 6.20.009203.001 | 2 | 5.000 2 15.000 1.0
9203 1.213 6.23.009203.001 | 1 | 5.000 3 20.000 1,0
9203 1.213 6.23.009203.001 | 2 | 5.000 3 20.000 1,0
9913 1.941 6.20.009203.001 | 1 | 5.000 2 15.000 10
9913 1.941 6.20.009203.002 | 2 | 5.000 2 15.000 1,0
9913 1.941 6.23.009203.001 | 1 | 5.000 3 20.000 1.0
9913 1.941 6.23.009203.002 | 2 | 5.000 3 20.000 1,0
9731 30.808 6.20.009731.001 + 1 | 4.252 3 17.008 2,0
9731 30.808 6.20.009731.001 | 2 | 4.812 3 19.248 2,0
9731 30.808 6.23.009731.001 | 1 | 5.188 3 20.752 2,0
6731 30.808 6.23.009731.001 | 2 | 4.472 3 17.888 2,0
18220 7.557 6.20.018220.001 | 1 | 5.000 3 20.000 1.0
18220 7.557 6.20.018220.001 | 2 | 5.000 3 20.000 1,0
18220 7.557 6.23.018220.001 | 1 | 5.000 3 20.000 Lo
18220 7.557 6.23.018220.001 |+ 2 | 3.000 3 20.000 1,0
Total 20,0
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Necessidade anual de estampos para familia de Biela (KMSL).

Kr.Nr.| Producio anual Desenho Pos.| Vida |Num. Reb.. Vida |Necessidade
Pcs Meédia Estampo anual
gravura
29501 9.108 6.20.029501.001 | 1 | 2.506 3 10.024 1,0
29501 9.108 6.20.029501.001 | 2 | 1.880 3 7.520 2,0
29501 9.108 6.23.029501.001 | 1 699 3 2.796 4,0
29501 0.108 6.23.029501.001 | 2 699 3 2.796 4,0
29502 0 6.20.029502.001 | 1 | 2.000 3 8.000 0,0
29502 0 6.20.029502.001 | 2 | 2.000 3 8.000 0.0
29502 0 6.23.029502.001 | 1 | 2.000 3 8.000 0.0
29502 0 6.23.029502.001 | 2 | 2.000 3 8.000 0.0
29506 80.498 6.20.029506.001 | 1 | 2.447 3 9.788 9.0
29506 80.498 6.20.029506.001 | 2 | 2.582 3 10.328 8.0
29506 80.498 6.23.029506.001 | 1 | 3.135 3 12.540 7,0
29506 80.498 6.23.029506.001 | 2 | 2.988 3 11.952 7.0
Total 42.0
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Necessidade anual de estampos para familia de manga de eixo (KMSL).

Kr.Nr. Produ¢io anual Desenho Pos.| Vida |Num.Reb.| Vida |Necessidade
Pes Média Estampo anual
gravura
5040 278.002 6.20.009040.000 | 1 | 7.567 2 22.701 13,0
5040 278.002 6.20.009040.000 | 2 | 6.932 3 27.728 11.0
9040 278.002 6.23.009040.000 | 1 | 5.027 2 15.081 19,0
9040 278.002 6.23.009040.000 | 2 | 5.266 3 21.064 14,0
9041 278.002 6.20.009041.000 | 1 | 8.192 2 24.576 12,0
9041 278.002 6.20.009041.000 | 2 | 6.734 3 26.936 11,0
9041 278.002 6.23.009041.000 | 1 | 4.598 2 13.794 21.0
9041 278.002 6.23.009041.000 | 2 | 4.904 3 19.616 15,0
2701 7.877 6.20.002701.001 | 1 | 7.000 5 42.000 1,0
2701 7.877 6.20.002701.001 | 2 | 7.000 7 56.000 1.0
2701 7.877 6.23.002701.001 | 1 | 3.500 7 28.000 1.0
2701 7.877 6.23.002701.001 | 2 | 3.500 7 28.000 1.0
2702 7.877 6.20.002702.001 | 1 | 7.000 5 42.000 1.0
2702 7.877 6.20.002702.001 | 2 | 7.000 7 56.000 1,0
2702 7.877 6.23.002702.001 | 1 | 3.500 7 28.000 1,0
2702 7.877 6.23.002702.001 | 2 | 3.500 7 28.000 1,0
1762 0 6.20.001762.001 | 1 | 7.000 5 42.000 0,0
1762 0 6.20.001762.001 | 2 | 7.000 7 56.000 0.0
1762 0 6.23.001762.001 | 1 | 3.500 7 28.000 0,0
1762 0 6.23.001762.001 | 2 | 3.500 7 28.000 0,0
1763 0 6.20.001763.001 | 1 | 7.000 5 42.000 0,0
1763 0 6.20.001763.001 | 2 | 7.000 7 56.000 0,0
1763 0 6.23.001763.001 | 1 | 3.500 7 28.000 0,0
1763 0 6.23.001763.001 | 2 | 3.500 7 28.000 0.0
1913 0 6.20.001913.001 | 1 | 7.000 5 42.000 0,0
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1913 0 6.20.001913.001 | 2 | 7.000 7 56.000 0.0
1913 0 6.23.001913.001 | 1 | 3.500 7 28.000 0.0
1913 0 6.23.001913.001 | 2 | 3.500 7 28.000 0,0
1914 0 6.20.001914.001 | 1 | 7.000 5 42.000 0,0
1914 0 6.20.001914.001 | 2 | 7.000 7 56.000 0,0
1914 0 6.23.001914.001 | 1 | 3.500 7 28.000 0,0
1914 0 6.23.001914.001 | 2 | 3.500 7 28.000 0,0
Total 124,0
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Necessidade anual de estampos para familia de diversos 1 (KMSL).

Kr.Nr.| Producio anual Desenho Pos.| Vida Num.Reb.| Vida |Necessidade
Pcs Média Estampo anual
gravura

9312 36.540 6.20.009312.000 | 1 | 3.134 1 6.268 6.0
9312 36.540 6.20.009312.000 | 2 | 5296 1 10.592 4.0
9312 36.540 6.23.009312.000 | 1 | 6274 1 12.548 3.0
9312 36.540 6.23.009312.000 | 2 | 5.100 1 10.200 4,0
9313 36.540 6.20.009313.000 ' 1 | 4.593 1 9.186 4.0
9313 36.540 6.20.009313.001 | 2 | 5.517 1 11.034 4,0
9313 36.540 6.23.009313.000 | 1 | 5.831 1 11.662 4.0
9313 36.540 6.23.009313.000 | 2 | 5.977 1 11.954 4.0
9314 7.308 6.20.009314.000 | 1 | 4.160 1 8.320 1,0
9314 7.308 6.20.009314.000 | 2 | 4.160 1 8.320 1.0
9314 7.308 6.23.009314.000 | 1 | 4.160 1 8.320 1,0
9314 7.308 6.23.009314.000 | 2 | 4.160 1 8320 1,0
9315 7.308 6.20.009315.000 | 1 | 4.483 1 8.966 1,0
9315 7.308 6.20.009315.000 | 2 | 4.483 1 8.966 1,0
9315 7.308 6.23.009315.000 | 1 ! 3.893 1 7.786 1.0
9315 7.308 6.23.009315.000 | 2 | 3.893 ] 7.786 1,0

Total 41,0
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Necessidade anual de estampos para familia de diversos 2 (KMSL).

Kr.Nr.| Producio anual Desenho Pos.. Vida |[Num. Reb.| Vida | Necessidade
Pc¢s Média Estampo, anual
gravura
846 175.605 6.20.000846.001 | 3 | 20.000 4 100.000 2,0
846 175.605 6.20.000846.001 | 4 | 20.000 4 100.000 2.0
846 175.605 6.23.000846.001 | 3 | 10.000 4 50.000 4,0
846 175.605 6.23.000846.001 | 4 | 10.000 4 50.000 4,0
861 23.173 6.20.000861.001 | 3 | 24.000 2 72.000 1,0
861 23.173 6.20.000861.0601 | 4 | 24.000 2 72.060 1.0
861 23.173 6.23.000861.001 | 3 | 12.000 2 36.000 1,0
861 23.173 6.23.000861.001 | 4 | 12.000 2 36.000 1,0
862 23.173 6.20.000862.001 | 3 | 24.000 2 72.000 1.0
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