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INTRODUÇÃO 
 

Recebeu-se a consulta de uma fábrica de vidros, a fim de um estudo em sua 

parte industrial. 

No início de uma manha compareceram às instalações industriais da empresa,. 

o professor e o assessor. 

Foram recebidos pelo filho do proprietário, que se mostrou muito simpático, aos 

visitantes. Declarou após os cumprimentos de praxe que a idéia de solicitar os 

serviços e a cooperação o CTAE fora sua, e que seu pai o colocara na empresa como 

gerente industrial. 

Disse que o seu "velho" nascera em mais da Europa onde aproximadamente, 

com a mesma idade se iniciara no trabalho, justamente no ramo fabricação de vidros 

e cristais. Trabalhou como empregado, durante 12 anos quando através de 

economias e poupanças aos 30 anos, conseguira construir própria e pequena fábrica, 

No início, dava a sua grande experiência em cristais finos e suas relações com 

grandes fornecedores de matéria-prima, especializados o sucesso da produção foi 

garantido. Entretanto, a sua capacidade de aumento de lucros e vendas estava 

restrita por causa dos limites de sua produção que não contava com automatização. 

O investimento em máquinas e fornos era elevado, a fim de acompanhar o 

desenvolvimento da empresa e na Europa de então, não encontrava facilmente 

organismos financiadores acessíveis às pequenas empresas. "Três anos facilmente 

organismo de atividades da empresa, quando estourou a 2a. grande guerra”. 

O "velho" emigrou para o Brasil. Empregou-se, em São Paulo na única fábrica 

de vidro fábricas de vidros existente no país, sendo facilmente admitido em razão da 

sua grande experiência e conhecimentos técnicos. 

Tornou-se logo chefe de produção a fabrica encarregado dos setores de 

produção, controle de qualidade e planejamento da produção. Após 20 anos de 

atividades, o "velho" conseguiu amealhar poupanças suficientes para comprar um 

negócio de oportunidade que surgiu uma fábrica de vidros de tamanho médio, para 

automóveis, no Jabaquara. Logo tomou conta do negócio e levou ha 2 anos seu filho 

para trabalhar na fábrica. 

Atualmente a expansão do negócio é evidente, pois a empresa, apesar de 

fornecer tão somente para o mercado de reposição, já sentia os efeitos benéficos da 

indústria automobilística nacional. 
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Eventualmente a empresa fornecia seus produtos as grandes montadoras, mas 

estas eram encomendas raras. O gerente alegou que a sua produção carecia de dois 

fatores fundamentais para alcançar um nível alto de equipamentos e qualidade.O 

primeiro problema era determinado pela necessidade de investi mentos muito Grande, 

principalmente no setor fornos de tempera. 

O segundo tinha como causa o problema de mercado (monopólio de produção) 

da matéria prima. A sua empresa adquire o vidro pronto dos grandes fabricantes, que 

praticamente abasteçam os maiores consumidores: industria automobilística e 

construção civil. Desta forma, a sua empresa consome um produto final, com 

qualidade controlada pelo fornecedor (o vidro não temperado e polido), o qual é 

também seu concorrente no processo de têmpera. 

A empresa cogitou de importar a matéria prima, mas os problemas burocráticos 

e imobilizações financeiras não o permitiram. 

O gerente, então, convidou o Professor e o Assessor a acompanhá-lo para um 

giro pela fábrica, a fim de dar uma idéia do processo produtivo. 

O Assessor observou quando o gerente demonstrava grande camaradagem 

com os subordinados. 

Foram apresentados ao contador e (chefe de escritório), às secretárias, e, em 

seguida, rumaram para a produção. Enquanto explicava e mostrava os setores da 

fábrica, encontraram um setor de meia idade andando pela fábrica. Este, num 

determinado instante, tomou da mão de um operário que passava, uma placa de vidro 

plano, e refletindo-o contra a luz descobriu defeitos e ondulações no produto, passou 

a instruir e discutir com o operário sobre a fã. 

O seu filho intercedendo, informou que o vidro realmente estava com defeito, 

mas que dada à condição do pedido e do cliente a que se referia aquele lote, is to não 

seria prejudicial. 

O "velho" respondeu que enquanto ele fosse o diretor da fábrica, vidro nenhum 

sairia com defeitos. Retirou-se depois, para o escritório. 

O gerente mostrou o local, onde o assessor poderia trabalhar. Era um local 

separado na fábrica por prateleiras e possuía uma mesa de escritório. 

O assessor se instalou no local, enquanto o gerente perseguiu com o professor 

a percorrer a fábrica, conversando mais de futebol e passeios, do que seus problemas 

profissionais.  



 4

Depois de se instalar em sua escrivaninha, o assessor recebeu e visita do 

velho, que disse ter muito prazer em conhecê-lo, e que já tivera a referência do 

professor e seu filho sobre sua pessoa. Convidou-o, a dar outra volta à fábrica, 

explicando tudo novamente. 

Detalhou algumas inovações que fizera na fábrica, depois que a adquiriu, 

ressaltando que os antigos proprietários não tinham o cuidado suficiente pela fábrica 

e que ele incrementou duas vezes mais a empresa, em todos os seus setores. 

Contou-lhe toda sua historia na velha Europa, e fez questão de realçar as diferenças 

de mentalidade industrial existente entre o Brasil atual, e a dos seus "bons" tempos. 

Dizia que os "lucros" eram mais fáceis antigamente, hoje às dificuldades 

decorriam da incapacidade do governo em resolver os problemas econômicos do 

país. O assessor então discutiu com o "velho" os problemas políticos atuais, e 

trocaram opiniões sobre os candidatos próximas eleições. Ao final de duas horas o 

"velho", muito contente, deixou o assessor em sua sala. Desejando-lhe boa sorte no 

trabalho. 

O assessor iniciou seu trabalho pelo levantamento dos departamentos da 

empresa, suas funções e responsabilidades. 

Durante a 1ª semana efetuou o organograma da empresa (Anexo I), fluxograma de 

processo dos três tipos de vidros dos fabricados (Anexo) e o levantamento da 

disposição física da produção  (Anexo III). 

Através do fluxograma e do "lay-out", o assessor elaborou o gráfico de 

Escoamento dos Produtos (Anexo IV). Estes levantamentos deram noções sobre a 

organização do trabalho, estando caracterizado vários cruzamentos na área de 

trabalho. 

A avaliação da interferência no problema de transporte, e detalhes sobre a 

organização interna do trabalho, acreditava o assessor poderiam ser melhor 

caracterizado por uma Amostragem de Trabalho. Isso foi feito por vários períodos 

escolhidos ao acaso, conf. (Anexo V). 

A Amostragem do trabalho do Anexo VI pág. 1 a 2, forneceu dados importantes 

sobre supervisão e distribuição de trabalho. 

Como não havia restrições graves às mudanças dos equipamentos e 

máquinas, o assessor elaborou um novo “lay-out”, juntamente com (Gráfico de 

escoamento) conf. Anexo VII. 

O Assessor notou que a secção para a qual deveria orientar a maior parta da 
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analise seria a secção dos Fornos de Tempera de Vidro. Como justificativa 

apresentava as seguintes causas: 

 

1 - Necessidade de pessoal especializado, constituindo-se na secção mais cara. 

2 - Equipamento de Grande Valor. 

3 - Grande consumo de Energia Elétrica. 

4 - É a operação que determina a qualidade do produto. 

5 - Poderia se tornar ponto de estrangulamento com eventual aumento de produção. 

 

No Anexo VIII, obteve-se a avaliação da capacidade atualmente utilizada na 

secção. O Grau de utilização, conforme analise, estava na de -pendência do tamanho 

das placas de vidro que entravam no forno para tratamento (Tempera). Estes 

tamanhos diferençados provocam a oscilação grande da atual produção do forno. 

Foi revelada também grande capacidade ociosa do forno. 

Para solucionar ou amenizar o grau de ociosidade, foi sugerido um novo tipo 

de segurador de placas de vidro. Estes seguradores facilitam o manuseio, 

principalmente de placas pequenas assim como, permitem acondicionamento mais 

fácil das placas e melhor ocupação da área disponível = dos fornos (Vide Anexos IX a 

X). 

Uma analise dos métodos e tempos de produção nos diversos tipos de fornos 

também foi feito, visando melhorar a produtividade da secção e o melhor 

aproveitamento da mão de obra. Em particular a melhoria de método, com adoção de 

uma matriz a mais para os vidros curvos, poderia dar economia razoável aos tempos 

de produção destes tipos de vidro. 

O gráfico dê atividades múltiplas construído pelo assessor, conforme me o 

Anexo XI, deu as informações básicas sobre métodos e distribuições de tarefas em 

cada casam. 

A cronometragem efetuada conforme Anexo XII, forneceu elementos para um 

estudo do método melhorado dos fornos de tempera de vidros curvos o que aparece 

no Anexo XIII. A economia de tempos de operação é de cerca de 50% na mão de 

obra direta. 

No estudo dos custos, o assessor se dedicou a analise da situação atual. 
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