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RESUMO

O planejamento e controle da produgcdo em um sistema produtivo séo, em suma,
instrumentos gerenciais de grande importancia, pois 0os planos mestres orientaréo a
producdo e o controle permitira que os mesmos sejam implementados de forma
eficiente na pratica pelas empresas. Planejamento e Controle de Producéo (PCP) é
o departamento que tem a atividade de decidir sobre o melhor emprego dos recursos
de produgédo, assegurando, assim, a execugao do que foi previsto. O planejamento e
0 controle sdo utilizados em todos os momentos do processo de produgdo com o
objetivo de garantir que a produgé&o ocorra de forma eficaz e que produza produtos e
servicos como deve, utilizando os recursos de maneira racional. Através da
metodologia do estudo de caso, foi avaliado a alavancagem da eficiéncia produtiva,
em uma industria alimenticia, situada no municipio de Bauru, interior de S&o Paulo.

PALAVRAS-CHAVE: Controle. Eficiéncia. Planejamento. Produgéo. Produtividade.



ABSTRACT

The planning and production control in a production system are, in short, managment
tools of great importance, because the master plans will guide the production and the
control will allow them to be implemented efficiently in practice by companies.
Production Planning and Control (PPC) is the department that has the activity to
decide on the best apply of production resources, thus ensuring the application of
what was predicted. The planning and control are used in all parts of the production
process in order to ensure that production occurs effectively and producing products
and services as intend, using resources rationally. Through case of study
methodology was evaluated the rise of production efficiency in a food industry
located in Bauru, Sdo Paulo.

KEY WORDS: Control. Efficienc. Planning. Production. Productivity.
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1 INTRODUCAO

As duas ultimas décadas, caracterizadas pela revolugdo tecnoldgica e pelo
acirramento da competitividade mercadolégica, marcaram também um periodo de
profundas transformagfes para as industrias, tanto no contexto mundial quanto no
nacional. Diante deste contexto, a indlstria passou a empregar estratégias que
possibilitassem a implementagdo de competéncia técnica e operacional, envolvendo
produto e processo, para enfrentar a competicdo dentro do novo mercado global e
assegurar sua capacidade de sobrevivéncia e expansao.

Neste posicionamento cada vez mais competitivo, planejar e controlar a
produgcéo tornou-se mais que uma necessidade, mas uma imposicdo para as
indastrias se manterem no mercado.

O planejamento é extremamente (til j& que permite a empresa ndo somente
tracar metas e objetivos, incrementar o processo de producdo, mas porque pode
levar a um maior e melhor conhecimento de sua estrutura.

Da mesma forma, o controle da produc&o permite identificar caréncias e
falhas que possam ocorrer, impedindo que prejudiquem o andamento do processo
produtivo.

Visando isso, o departamento de Planejamento e Controle da Produgéo
(PCP) leva a industria a produzir melhores produtos, a fazer melhoramentos
continuos e aperfeigcoar o processo de producdo. Os resultados alcangados com o
Planejamento e Controle da Produgdo sdo muitos: altos indices de produtividade e
qualidade, menor indices de falhas e erros e, consequentemente, menor custo de
producéo, facilidade em atingir metas e objetivos tragados; decisbes mais acertadas,
melhor gerenciamento dos recursos disponiveis; melhor fluxo de informacfes e
harmonizagdo dos diversos setores da empresa, maior satisfacdo do cliente. Em
resumo, o Planejamento e Controle da producéo levam a empresa a produzir com
maior perfeicéo rapidez e menor custo, obtendo assim, maior lucratividade.

Assim sendo, vale a mencdo de que nenhuma organizagdo pode planejar
detalhadamente todos os aspectos de suas agfes atuais ou futuras, mas podem e
devem ter nocdes para onde a organizacao esta se dirigindo, e determinar a melhor
forma de chegar 14, ou seja, precisam de uma visdo estratégica de todo o complexo.

O trabalho esta organizado em cinco secdes. Além desta introducdo foi

elaborada a reviséo de literatura que fornece subsidios para melhor entendimento
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sobre a relevancia do Planejamento e Controle de Producdo. Em seguida sera
exposto a metodologia utilizada, as caracteristicas e um breve historico da trajetéria
da empresa estudada, bem como seu processo produtivo e o perfil do segmento em
que atua. E finalmente, na dltima sec¢do, séo apresentadas as principais conclusdes

do trabalho.

1.1 Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo geral compreender a complexidade e a
importancia do Planejamento e Controle da Producdo dentro de uma industria de
alimentos com relacdo as interfaces e processos envolvidos, na qual a gestdo da

producéo é vital para que a empresa possa obter vantagem competitiva.

1.2 Objetivo especifico

Identificar vantagens obtidas com o PCP em uma industria de alimentos,
especificamente em relacdo a produtividade perante previsdo de vendas e controle

dos processos envolvidos.

1.3 Justificativa

A globalizagdo da economia e a crescente concorréncia pelos mercados
consumidores tém levado as empresas a repensarem seus processos produtivos e a
forma como os mesmos sédo administrados.

O estudo em questdo busca elucidar as vantagens e a importancia do
Planejamento e controle de producéo e suas possiveis contribuicdes para otimizacao
de recursos e processos na empresa visando contribuir para uma maior eficiéncia da

producéo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A Revolugéo industrial dos séculos XVIII e XIX preparou o caminho para a
moderna administragdo, mas foi no século XX que os grandes avancos de técnicas e
instrumentos de gestdo se difundiram em varios paises. Com a mudanca constante
do cenéario mundial, no Século XXI| observa-se a globalizacdo como tendéncia
relevante, onde o capital intelectual vale mais do que o capital financeiro.

Nesse ambiente competitivo acirraram a disputa pelos mercados
consumidores. E consenso entre autores que ao longo desse processo de
moderniza¢éo, a figura do consumidor tem sido o foco principal, pois € na busca da
satisfacdo do consumidor que as empresas tém procurado aperfeicoar seus
processos, com inovagfes técnicas, cada vez mais eficazes, eficientes e de alta
produtividade; e com padrdes cada vez mais elevados de qualidade e pregos
competitivos.

Moore e Hendrick (1980) destacam que 0s consumidores mais exigentes tém
sido criteriosos em suas decisdes de compra e no quanto estdo dispostos a pagar
pelos bens ou servicos adquiridos. Por essa razéo, as organizagdes tém investido
em programas gue visam analisar detalhadamente seus produtos e processos para

eliminar o que ndo agrega valor ao resultado final.

2.1 Planejamento Estratégico

Para atingir os objetivos é necessario planejamento para organizar 0s
recursos. Neste aspecto, o Planejamento Estratégico é um instrumento que forga, ou
pelo menos estimula os administradores a se concentrar sobre assuntos de
relevancia diminuindo os riscos do mercado, baseando-se em fatos e dados
confidveis que envolvem todos os aspectos da empresa: fisicos, culturais, aspectos
interno e ambientais, possibilitando condicbes para decisdes rapidas perante
oportunidades e ameacas, adquirindo vantagens competitivas, sendo que esta nada
mais é que a supremacia da empresa sobre as concorrentes.

Vérias sdo as definicbes de Planejamento Estratégico, para Fishmann&
Almeida (1991, p.25):
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Planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da
andlise do ambiente de uma organizacdo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas, dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento da sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o
propésito de direcdo que a organizacdo devera seguir para aproveitar as
oportunidades e reduzir riscos.

Oliveira (1995, p.46) classifica-o como "um processo gerencial que possibilita
ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um
nivel de otimizacao na relagdo da empresa com seu ambiente". Finalmente, Almeida
(2001, p.13) acrescenta o carater de "ordenacgédo das idéias e das pessoas, de forma
a criar uma visdo do caminho que se deve seguir".

Séo diversos os modelos de Planejamento Estratégico. Cada qual possui
suas peculiaridades e caracteristicas especificas, mas praticamente todos seguem a
mesma ldgica, que passa por um diagndéstico da industria, a sele¢do da estratégia e
o planejamento de como aplica-la.

A base para iniciar um Planejamento Estratégico é fazer um diagnostico da
empresa para definir a visdo e a missdo do negdcio, a partir das seguintes questdes:

e Onde e como esta?

e Aonde quer chegar (posicdo futura desejada para os proximos 5 a 10

anos)?

e Como chegar 14?

e Por que quer chegar 1a?

¢ Definindo a visdo e a missao do negécio.

Os objetivos gerais das etapas bésicas da elaboracdo do Planejamento

Estratégico sao:

o Andlise da situacao atual

A analise da situacéo atual tem como objetivo avaliar os recursos disponiveis
internamente na empresa, sendo eles financeiros humanos e materiais, além das
possibilidades disponiveis no mercado. Dividem-se duas partes, a analise do
ambiente externo e a andlise interna.

Considerando as organizagbes como sistemas abertos, ou conjunto de partes
interdependentes entre si, que sofrem influéncia do meio externo, Maximiano (2006)

define que a andlise do ambiente externo é um dos pilares do Planejamento
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Estratégico. Quanto mais competitivo, instavel e complexo o ambiente, maior a
necessidade de analisa-lo.

Maximiano (2006) define a andlise interna como a identificagdo de pontos
fortes e fracos dentro da organizagdo que anda em paralelo com a analise do
ambiente. Os estudos dos pontos fortes e fracos da organizagdo sao realizados
através da andlise das éareas funcionais de uma organizagédo, e a comparacao do
desempenho destas areas com empresas de destaque, promovendo adaptacdes de

melhoria sem suas tarefas e procedimentos.

e Definicdo de objetivos e estratégias

Os objetivos s@o os resultados que a organizagao pretende realizar. Nesta
etapa, deve-se identificar aonde a empresa quer chegar, de acordo com as
condic¢des internas e externas avaliadas na etapa anterior.

Ainda, de acordo com Maximiano (2006), estratégia € a selecdo dos meios
para realizar objetivos.

Hamel e Prahalad (1995) definem a estratégia como o processo de

construcédo do futuro, aproveitando competéncias fundamentais da empresa.

e Implantacdo da estratégia

Sem a implantacao efetiva da estratégia, por melhor que sejam os planos, as
empresas serdo incapazes de atingir os objetivos propostos, planejados com uma

visdo de longo prazo, através de agbes de curto prazo.

e Monitoramento e controle

Embora muitas vezes esta etapa n&o seja levada em consideragao, a etapa
do monitoramento e controle é essencial.

Segundo MAXIMIANO (2006), o monitoramento consiste em acompanhar e
avaliar a execucdo da estratégia. Deve ser realizado com base nos mesmos
indicadores utilizados na hora de se elaborar o Planejamento Estratégico.

Com essa analise e com base nos objetivos definidos no Planejamento
Estratégico é possivel tomar decisbes que conduzam de maneira adequada as
acOes a serem adotadas de modo que possibilitem o crescimento da organizag&o

atingindo assim os objetivos almejados.
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O planejamento é um processo continuo, um guia de orientagdo, um exercicio
mental que é desenvolvido na empresa, possibilitando uma retro alimentagéo
organizada e sistematica, garantindo a analise das decisbes para conduzir a
organizag&o na melhor diregéo e atingir sua visao.

Neste sentido, Oliveira (2005) orienta que o Planejamento Estratégico possui
quatro areas de atuacgao:

¢ O que a empresa pode fazer em termos de ambiente externo;

¢O que a empresa é capaz de fazer em termos de conhecimento,

capacidade e competéncia;

e Que a alta administracdo da empresa quer fazer, consideradas as

expectativas pessoais e das equipes;

¢ O que a empresa deve fazer, consideradas as restricdes sociais e éticas.

Para ALMEIDA, (2001), o processo se divide em 5 etapas, conforme modelo a

seqguir:

Modelo de Planejamento Estratégico
Estrutura Global

Aspectos
Internos Demonstiragio

de Resultados

Analise
Missio A mbiental Balanco

Indices

Atuacio

Estratégia
Vigente

Figura 1: O processo de planejamento estratégico
Fonte: Almeida, (2001)
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Por ser um processo multifuncional o Planejamento Estratégico envolve toda
a organizagdo e seus subsistemas, desde as é&reas de gestdo de pessoas,
financeira, producéo até marketing.

A relagéo existente entre os setores de uma organizagdo, demonstra ser
necessaria para haver uma integracdo entre as partes. Uma organizagcéo onde cada
setor busca apenas vantagens proprias ndo conseguira sobreviver por muito tempo.

Desta forma, Stevenson (1993) afirma que a administragcdo moderna tem
buscado eliminar as barreiras organizacionais existentes entre os departamentos,
visando estimular mais fortemente o inter-relacionamento, promovendo agilidade na
tomada de deciséo e visdo global do negécio. Com freqiiéncia, o sucesso de uma
empresa depende ndo apenas da exceléncia com que as &reas executam seus
trabalhos, mas também do quéo bem interagem entre si.

O envolvimento da gestdo das finangas com o planejamento estratégico tem o
objetivo de melhorar os resultados e aumentar o valor do patrimbnio por meio da
geracao de lucro liquido.

Desta forma, a administragdo financeira pode ser considerada como o
“sangue” ou a gasolina da empresa que possibilita o funcionamento de forma
correta, passando o “oxigénio” ou vida para os outros setores, sendo preciso circular
constantemente, possibilitando a realizacdo das atividades necessarias, objetivando
o lucro, maximizacdo dos investimentos, mas acima de tudo, o controle eficaz da
entrada e saida de recursos financeiros, podendo ser em forma de investimentos,
empréstimos entre outros, mas sempre visionando a viabilidade dos negdcios, que
proporcionem ndo somente o crescimento, mas o desenvolvimento e estabilizagcéo
(LIMA NETTO, 1978).

Fazendo parte do cotidiano, as finangas controlam os recursos para compras
e aquisi¢cdes, tal como gerencia a existéncia da empresa, nas suas respectivas
areas, seja no marketing, produgdo, contabilidade e, principalmente na
administracdo geral de nivel estratégico, gerencial e operacional, quando se toma
dados e informagbes financeiras para a tomada de decisdo na condugdo da
empresa.

Neste contexto, o fluxo dos materiais na empresa fica sob responsabilidade
do departamento de compras, que conforme Gaither&Frazier (2001), desempenha
um papel fundamental na realizacdo dos objetivos da empresa. Sua misséo é

perceber as necessidades competitivas dos produtos e servi¢os, sendo responsavel
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pela entrega no tempo certo, menor custo, melhor qualidade e outros elementos na
estratégia de operacgdes.

Consciente de que prazos de entrega ndo cumpridos podem criar sérias
perturbacdes para os departamentos de produgdo e vendas, uma das fungdes do
departamento de compras é evitar esses problemas, desta forma, Moraes (2005)
orienta ser necessario que as pessoas que trabalham nesta area estejam muito bem
informadas e atualizadas, além de terem habilidades interpessoais como poder de
negociagéo, facilidade de trabalhar em equipe, boa comunicagéo, capacidade de
gestéo de conflitos.

Dentro deste conceito, a gestdo de pessoas tem a finalidade de selecionar,
gerir e nortear os recursos humanos (empregados ou dos colaboradores) em diregéo
aos objetivos e metas da empresa. O objetivo basico que persegue a fungéo de
Recursos Humanos (RH) é alinhar as politicas de RH com a estratégia da
organizagao.

Silva (2002), por sua vez, afirma queo principal interesse gerencial € motivar
os funcionarios a alcancar os objetivos organizacionais de um modo eficiente e
eficaz.

Uma empresa atingird suas metas se tiver um eficaz e sélido departamento
de vendas. Dentro de uma organizagcdo o relacionamento do departamento de
vendas é direto em vérios setores, como producdo, compras, finangas, marketing
entre outros. E através dele que poderdo surgir idéias de novos produtos, definicdo
de precos, previsbes de vendas, pesquisas, relacionamento com o cliente entre
outros.

E essencial que o desenvolvimento de uma estratégia de vendas esteja bem
integrado com a estratégia de marketing e que a estratégia de mercado, por sua vez,
considere o papel da forca de vendas. N&o h& como fazer planejamento de
marketing e vendas sem informacdes, geralmente captadas através de pesquisa.

Por ser uma ferramenta sistemética, aplicada por metodologia cientifica, a
pesquisa € definida, segundo a American Marketing Association (AMA), como a
funcdo que liga o consumidor, o cliente e o publico ao profissional de marketing por
meio de informagdes — estas usadas para identificar e definir oportunidades e
ameacas do mercado; gerar, refinar e avaliar agc6es de marketing; monitorar o
desempenho do marketing; e melhorar o entendimento do marketing como um
processo (KOTLER, 1998).
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O departamento de Marketing estuda através de pesquisas o mercado e 0S
clientes, a fim de determinar com o restante da empresa o melhor modo para atingir
os clientes e os objetivos do planejamento da empresa.

O grau de complexidade do ambiente produtivo pode variar, mas sua
eficiéncia dependera de um criterioso planejamento, que precisa de um equilibrio
entre suas variaveis.

Esse planejamento fica a cargo do PCP (Planejamento e Controle da

Producéao).

2.2 Planejamento e Controle da Producéo (PCP)

Dentro da gerencia industrial, Tubino (1999) explica que as atividades do PCP
se referem a realizacédo de apoio a producéo.

O trabalho do PCP é de natureza logistica, tendo em vista que deve
proporcionar a disponibilidade do produto certo, na hora certa, no local certo, com
qualidade adequada, entre outras exigéncias, visando aumentar a eficiéncia (fazer
as coisas corretamente, adequadamente) e a eficicia (fazer as coisas que séo
importantes, os objetivos propostos pela empresa) produtiva e determinar o que
fazer, quando fazer, quem deve fazé-lo e de que maneira.

Conforme Vollmann et al. (1997), o PCP prové informacbes para a
administragéo eficiente do fluxo de materiais, para a efetiva utilizagdo das pessoas e
equipamentos disponiveis, para a coordenacdo das atividades internas com a dos
fornecedores externos e para uma comunicagdo efetiva entre as necessidades do
mercado consumidor e o sistema produtivo.

Situado hierarquicamente numa posicdo central perante as tomadas de
decisdes, é de extrema importancia a confiabilidade das informacdes trocadas pelo
PCP com outros setores, o que permite a continuidade dos processos produtivos na
indastria e que tem participacdo fundamental no Planejamento Estratégico da
Producao.

Uma das maiores dificuldades para o desempenho da fungédo PCP refere-se a
relacionamentos, estando em constante processo de negociagdo com os diferentes
agentes dentro do processo produtivo. E o representante da area de vendas dentro
da fabrica, é ele quem sabe das prioridades e prazos de entrega dos produtos aos

clientes e faz a programacao de modo que atenda a esse objetivo.
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No entanto, os interesses sédo antagdnicos, enquanto a Producdo quer uma
programacdo estavel e antecipada de grandes lotes, o departamento de Vendas
quer maior flexibilidade e diversidade para atender as constantes mudangas no
mercado. O PCP precisa ponderar esses diferentes interesses fazendo com que a
producdo atenda ao planejamento, aproveitando ao maximo os recursos sem deixar
de atender ao cliente, no caso, o departamento de Vendas.

Outra importante atribuicdo do PCP refere-se ao planejamento de matéria-
prima, j& que a falta de algum material para a produgdo pode acarretar inUmeros
problemas e inviabilizar o plano de producéo e de vendas. Os diferentes materiais,
nas diferentes quantidades, em prazos diferentes, com diferentes fornecedores e
com uma demanda instavel é um desafio para o PCP, sem contar que é preciso
manter os estoques nos niveis mais baixos possiveis e preocupar-se em nao
imobilizar demasiadamente os recursos financeiros.

Um bom sistema de PCP deve aperfeicoar o uso de recursos produtivos,
proporcionar fluidez & produgédo e auxiliar a manutencdo de niveis elevados de
eficiéncia.

Portanto, segundo Russomano (1995), o PCP é um elemento decisivo para a
integracdo do sistema de manufatura como um todo. Tem como objetivo final
harmonizar o suprimento, a movimentacdo e a utilizagdo dos recursos na
consecucdo das atividades relacionadas, de modo a atingir os resultados de
producéo em termos de quantidade, qualidade, prazo e custo.

Na visdo de Martins (1993), o objetivo do PCP é definido da seguinte forma:

O objetivo principal do PCP ¢é comandar o processo produtivo,
transformando informagfes de varios setores em ordens de producdo e
ordens de compra - para tanto exercendo funcbes de planejamento e
controle - de forma a satisfazer os consumidores com produtos e servigos e
0s acionistas com lucros.

Para atingir seus objetivos, o PCP atua como uma espécie de centro de
informacgdes vindas de diversas areas da organizacdo, onde sdo tomadas decisGes

gue visam orientar os procedimentos operacionais da manufatura.
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Engenharia de Processos Qualidade
- Roteiros de fabricagdo - indices de refugo

- Lead times de fabricagdc
Engenharia de Produto
- Lista de materiais

Manutengio
- Disponibilidade e confiabilidade
dos equipamentas

- Desenhos
- Modifi d dut i
Market::agoes g pm e Suprimentos
) - Lead times dos fomecedores
- Piano de vendas
Ordens de Ordens de
Producao Compra

Figura 2: Fluxo de Informac¢@es do PCP
Fonte: Martins e Sacomano, 1994.

z

Segundo Mcgee e Prusak (1994),a informagéo o resultado de dados
coletados e organizados, dotados de significado e inseridos em um contexto.
Velasquez (1987) orienta que os sistemas de informacdo tém como objetivo
orientar a tomada de decisdes em nivel tatico e estratégico, através do auxilio a
atividades de planejamento, execucdo, controle, dinamizacdo do trabalho
burocrético; em nivel operacional, eles objetivam auxiliar o sistema produtivo, seja
em nivel tatico ou estratégico.
De acordo com Tubino (1997) as informagdes que o PCP administra sdo dos
seguintes setores:
e Engenharia do Produto — informagdes contidas nas listas de materiais e
desenhos técnicos;
¢ Engenharia do Processo — processos e roteiros de fabricagdo, assim como
o0 respectivo lead times de fabricagéo dos itens;
o Marketing/Vendas — planos de vendas e pedidos firmes em carteira;
e Manutengéo — planos de manutencgéo, disponibilidade e confiabilidade dos
equipamentos;
e Compras/Suprimentos — informagfes sobre as entradas e saidas dos

materiais em estoque e 0 tempo necessario para suprimento de materiais;
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¢ Recursos Humanos — informagdes sobre a disponibilidade da méo-de-obra;
e Finangas — fornece o plano de investimento e o fluxo de caixa, informagéo
fundamental para o adequado alinhamento entre o planejamento da

producgéo e as necessidades e disponibilidades financeiras da organizagao.

Desta forma, o PCP é responsavel pela coordenacdo e aplicacdo dos
recursos produtivos de forma a atender, da melhor maneira possivel, os planos
estabelecidos em niveis estratégico, tatico e operacional de acordo com os prazos
para sua execugao. Pode-se exemplificar essa classificagdo em relagéo ao tempo da
seguinte forma: dias para o curto prazo, meses para médio prazo e anos para longo
prazo.

No nivel estratégico, sdo definidas as politicas estratégicas de longo prazo da
empresa, gerando assim o Planejamento Estratégico da Producéo.

Sobre o Planejamento Estratégico da Producéo, Tubino (2000) esclarece que
consiste em estabelecer um plano de producdo para determinado periodo (longo
prazo) segundo as estimativas de vendas e a disponibilidade de recursos financeiros
e produtivos.

A estimativa de vendas serve para prever os tipos e quantidades de produtos
que se espera vender no horizonte de planejamento estabelecido. A capacidade de
producdo € o fator fisico limitante do processo produtivo, e pode ser incrementada
ou reduzida, desde que planejada a tempo, pela edicdo de recursos financeiros. O
plano de producéo gerado é pouco detalhado, normalmente trabalha com familias de
produtos, tendo como finalidade possibilitar a adequacéo dos recursos produtivos a
demanda esperada dos mesmos.

Ja o nivel tatico, é o estabelecimento dos planos de médio prazo para a
producdo, desenvolvendo o Plano-Mestre da Produgdo — PMP. Este plano s6 sera
viavel se estiver compativel com as decis6es tomada sem longo prazo, previstas no
planejamento estratégico da produgdo, como a aquisicdo de equipamentos,
negociagdo com fornecedores, etc.

De acordo com Tubino (2000), o Planejamento-Mestre da Producdo de
produtos finais, estabelece detalhando em médio prazo, periodo a periodo, a partir
de um plano de produgdo, com base nas previsdes de vendas de médio prazo ou

nos pedidos em carteira ja confirmados.
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O Plano de Producéo considera familia de produtos, o PMP especifica itens
finais que fazem parte dessas familias. Com base no estabelecimento do PMP, o
sistema produtivo passa a assumir compromissos de fabricacdo e montagens dos
bens e servigcos. Ao executar o Plano Mestre da Producéo e gerar um PMP inicial, o
PCP deve analisa-lo quanto as necessidades de recursos produtivos quanto a
finalidade de identificar possiveis gargalos que possam inviabilizar esse plano

quando de sua execugdo em curto prazo.

Previsao de Demanda e PCP

Nivel Processo Decisao Nec. Previsio
Planejamento da Demanda Anual por
estrategico Capacidade de Tipo de Produto,
Produgio e Logistica Cliente e Regido
L i E:m os prglxﬁ;sl
tatico
Proiig:dgstdoa ues e
' qne Familia de Produto
Prosratticio s Demanda e Pedidos
operacional i
P Produgio e Estoques o Eradiion Hon)

atual (més corrente)

Figura 3: Previsdo de Demanda e PCP
Fonte: Mesquita, 2003

No nivel operacional, de acordo com Tubino (1999), sdo preparados 0s
programas de curto prazo de produgéo, realizando acompanhamentos dos mesmos
para a Programagdo da Produgdo, para a administracdo dos estoques
sequenciados, emitindo e liberando as ordens de compras, fabricagdo e montagem,
bem como executando o acompanhamento e controle da produgéo.

Com base no PMP e nos registros de controle de estoques, a Programacao
da Producdo estabelece em curto prazo quando e quanto comprar, fabricar ou
montar de cada item necesséario & composi¢do dos produtos finais, de acordo com
Tubino, (2000). Sado dimensionadas e emitidas Ordens de Compras para os itens

comprados, Ordens de Fabricagéo para os itens fabricados internamente, e Ordens
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de Montagem para as submontagens intermediarias e montagem final dos produtos
definidos no PMP.

Planejamento
das Necessidades
de Capacidade

Longo Prazo

Previsdo de
Demanda

o
A

Longo Prazo
Médio Prazo

Planejamento
Agregado da
roducdo

Curto Prazo

Medic Prazo

bt -

\

Planejamento
Mestre da
Produgido

Planejamento
"Bruto” da
Capacidade

Planejamento
e Controle da
Distnbuicdo
Planejamento
de
Materiais

Planejamento
Detalhado da
Capacidade

Curto
Prazo

Planejamento

do Produto Programacdo e Controle
Acabado —ISeqienciamento da
da Produgdo Capacidade

Controle da
. Produgdo e
Materiais

Figura 4: Estrutura Processo decisério do PCP
Fonte: Adaptado Silver & Peterson, 1985.

Por outro lado, também faz parte das atribuicbes do PCP o controle, que é a
fungcdo administrativa que consiste em medir e corrigir o desempenho para garantir
gue os planos sejam executados da melhor maneira possivel.

Na fase do planejamento o PCP atua na definicAo de “como” atingir os
objetivos estabelecidos. Para atingir os objetivos o PCP se faz presente no

monitoramento durante a execug¢éo, seguindo sempre o0s principios de controle.
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Principios do planejamento Principios de controle

Objetivo: apontar erros/falhas para serem
Definicdo do objetivo: definir o objetivo de | corrigidos em tempo habil;

forma clara e concisa, fazendo com que o
planejamento ndo se torne vago e/ou

dispersivo; Definicio dos padrdes: o controle deve
guiar-se através de padrbes, definidos no
planejamento que devem estar sintonizados
com a realidade;

_ Excecdo: atengdo nos desvios mais
Capacidade de flexibilidade: adapta-se as | jmportantes;

situacbes imprevistas, pois age sobre
acontecimentos futuros que dificiimente

podem ser projetados com seguranca total. Acéo: acdo corretiva, identificar problemas e

atuar para corrigi-los.

Quadro 1: Principios que regem o planejamento e o controle
Fonte: Adaptado pelo autor

Slack et al (1997, p. 576) confirma os passos que envolvem a atividade de
planejamento e controle da producdo: definir as caracteristicas da qualidade
(funcionalidade adequada, aparéncia, confiabilidade, durabilidade etc.); decidir como
medir cada uma destas caracteristicas; estabelecer padrées de qualidade para cada
caracteristica; controlar a qualidade contra esses padrbes; encontrar a causa correta

da qualidade pobre; e, continuar a fazer melhoramentos.

2.3 Producéo e PCP

A produgdo, vista como um sistema é um conjunto de recursos humanos,
fisicos, tecnolégicos e de informacdes capazes de transformar entradas em saidas,
materiais ou imateriais. Pode-se produzir tanto bens como servigos. Esse sistema
maior, a producdo, pode ser subdividido em subsistemas, segundo a Gtica e o
interesse estabelecidos. E um desses subsistemas € aquele que estabelece as
ligacbes entre os componentes, que faz com que as ac¢des acontecam de forma
coordenada: é o subsistema gerenciador de informagdes.

Sendo a informac&do um recurso estratégico e essencial para a tomada de

decisdo, por fornecer subsidios para a integracdo dos diversos subsistemas ou
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areas da organizacgdo, fica claro que uma série de informacdes precisa estar
disponivel na area de producéo de forma coerente para facilitar as decis@es.

Segundo Slack (1996) a producéo é a funcéo central das organizagfes ja que
€ aquela que vai se incumbir de alcancar o objetivo principal da empresa, ou seja,
sua razao de existir.

H& unanimidade entre os autores no que concerne a importancia da
administragédo da producao/operacdes e ao seu papel, pela destacada contribuigéo
no processo de aperfeicoamento das operagfes das empresas, visando torna-las
competidoras de classe mundial.

De maneira geral definem como a atividade que converte entradas/recursos
em saidas/bens ou servigos que serdo comercializados pela empresa para garantir
sua sustentabilidade e crescimento.

A producdo pode ser definida de vérias formas, sendo vista normalmente
como a atividade de combinagéo, transformacéo e utilizacio de fatores produtivos
que possibilita a criagdo de um produto passivel de ser transacionado. A fun¢éo da

produgéo possui cinco objetivos: Qualidade, Confiabilidade, Flexibilidade, Rapidez e

Custo.
CUSTO
RAPIDEZ QUALIDADE
FUNCAO
FRODUGAO
CONFIABILIDADE FLEXIBILIDADE

Figura 5: Objetivos da Funcao Producao
Fonte: Total Qualidade, 2005.
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Esses objetivos podem criar conflitos (trade-offs), em que tenha de se decidir
em abrir m&o de uma coisa em fungédo de outra. De forma simples, pode-se dizer
que é quando um requisito melhora, o outro piora. Por essa razdo, é importante a
andlise do alvo da operagdo produtiva e a definicdo dos principais objetivos da
funcdo producgdo, assim as chances de sucesso serdo maiores. Em geral os
sistemas produtivos precisam atingir a todos esses objetivos, por isso, cabe ao
gestor de operagfes definir a melhor estratégia.

Além do planejamento e controle da producdo, a fungdo produgcédo se

preocupa com oS seguintes assuntos:

e Estratéqgia de producéao:

As diversas formas de organizar a produgéo para atender a demanda e ser
competitivo. Nogueira (2002), que apresenta a estratégia de produgdo como o
conjunto de politicas, planos e a¢des relacionados a funcdo producgéo, que visam dar

sustentacdo a estratégia competitiva da empresa.

e Projeto de produtos e servicos:

Criacao e melhora de produtos e servigos. Um ponto crucial para Slack (2002)
ao desenvolvimento de um projeto de produto e servico é a criatividade, desde sua
concepcao (idéia) até o detalhamento final do projeto (especificacdo), visto que a
competitividade do produto/servico depende das escolhas que o projetista ir4 fazer
durante as etapas do projeto em relacdo as inovacdes que o diferenciard dos demais
existentes no mercado. Para minimizar erros de tomada de decisfes utiliza-se o
balanceamento entre criatividade e avaliacdo, segundo critérios de viabilidade,

aceitabilidade e vulnerabilidade do projeto.

¢ Sistemas de producdo:

O sistema de produgcdo é a maneira pela qual a empresa organiza seus
orgdos e realiza suas operacbes de produgdo, adotando uma interdependéncia
l6gica entre todas as etapas do processo produtivo, desde o0 momento em que 0s
materiais e matérias-primas saem do almoxarifado até chegar ao depoésito como

produto acabado.
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e Ergonomia
A ergonomia baseia-se em muitas disciplinas em seu estudo dos seres

humanos e seus ambientes, esta relacionada ao entendimento das interagfes entre
seres humanos e outros elementos de um sistema e também principios, dados e
métodos a fim de otimizar o bem-estar humano e o desempenho geral de um

sistema

e Estudo de tempos e movimentos

Tendo tempos e movimentos adequados, evita-se a baixa produtividade. Por
iSso a necessidade de estudar atenciosamente o local de trabalho, para facilitar os
movimentos, e procurar melhorar o método de trabalho, alcangcando a produtividade
e evitando problemas com os operadores, adequando posturas, espacos, e

distribuicdo de materiais.

Dado o fato de que os elementos que compdem o sistema produtivo devem
ser concebidos para atingir determinadas tarefas, estratégias competitivas diferentes
exigirdo configuragdes distintas do projeto do sistema de produgdo. Neste sentido,
cada tipo de estratégia demanda certas tarefas da manufatura, as quais s&o
conhecidas por “prioridades competitivas”.

As prioridades competitivas variam conforme as diferentes circunstancias
competitivas e a estratégia da empresa. Além disso, ndo ha um consenso sobre
quais devam ser os conjuntos delas que orientam a implantagdo da estratégia de
producéo.

Custo, qualidade, flexibilidade, entrega e servicos sao as prioridades
competitivas apresentadas por Garvin (1993). Neste contexto, enumera

respectivamente suas subprioridades da seguinte forma:
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PRIORIDADES

SUBPRIORIDADES

Custos

e Custo inicial: o preco ou o custo de se adquirir um
produto.

¢ Custo operacional: o custo de operar ou usar um produto
ao longo de sua vida util.

e Custo de manutengdo: o custo de manutengdo de um
produto ao longo de sua vida util. Inclui pequenos reparos

e reposicéo de pecas.

Qualidade

e Desempenho: as caracteristicas primarias de operacao de
um produto ou servigo.

e Caracteristicas: as caracteristicas secundarias de um
produto ou servico.

e Confiabilidade: a probabilidade de um determinado
produto ou servi¢o falhar durante um especifico periodo
de tempo.

e Conformidade: o grau em que um produto ou servigco
retine os padrbes preestabelecidos.

¢ Durabilidade: o numero de vezes que um produto pode
ser usado antes de deteriorar-se fisicamente ou nao ser
viavel economicamente repara-lo.

¢ Nivel de servigo: depende da velocidade, da cortesia e da
competéncia dos reparos.

e Estética: a aparéncia, o sentimento, o gosto, o cheiro e o
som de um produto ou servigo.

¢ Qualidade Percebida: o impacto da marca, a imagem da

empresa e a propaganda.
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Flexibilidade

¢ Flexibilidade de produtos

Novos: a velocidade em que sao criados, projetados,
manufaturados e introduzidos no mercado.

Customizacéo: habilidade de projetar um produto para
atender as especificacdes de um cliente em particular.
Modificacdo: habilidade para modificar um produto
existente para atender necessidades especiais.

¢ Flexibilidade de volume

Previsdes incertas: habilidade de responder as subitas

mudancas de volumes de um produto requerido no
mercado.

Aumento de escala de novos processos: a velocidade de

gue novos processos de manufatura podem variar a
producédo de pequenos volumes a grandes escalas.
Flexibilidade de processo

Flexibilidade de mix: habilidade de produzir uma

variedade de produtos, em um curto espago de tempo,
sem modificar as instalagoes.

Flexibilidade de substituicdo: habilidade de ajustar as

mudancas do mix de produtos em longo prazo.

Flexibilidade de roteiro: 0 grau em que a sequéncia de

fabricagdo de montagem pode ser ajustada se uma
maguina ou um equipamento estiver com problemas.

Flexibilidade de materiais: habilidade de acomodar

variacdes ou substituicbes das matérias-primas.

Flexibilidade nos segienciamentos: habilidade de

modificar a ordem de alimentacdo dos pedidos no
processo produtivo em razdo de incertezas no

fornecimento de componentes ou materiais.
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e Apoio ao cliente: habilidade de atender o cliente
rapidamente para a substituicdo de pecas defeituosas ou
de reabastecimento de estoques para evitar parada para
manutenc¢ao ou perdas de vendas.

¢ Apoio as vendas: habilidade de melhorar as vendas por
meio de informagdes em tempo real sobre a tecnologia, o
equipamento, o produto ou sistema que a empresa esta
vendendo.

e Resolucdo de problemas: habilidade em assistir grupos
internos e clientes na solucdo de problemas,

especialmente em areas de desenvolvimento de novos

Servicos

produtos, projetos considerando a manufaturabilidade e
melhoria de qualidade.

e Informacao: habilidade de fornecimento de dados criticos
a respeito do desempenho do produto, parametros de
processo e custo para grupos internos e para clientes que
utilizam os dados para melhorar suas préprias operacdes

ou produtos.

Quadro 2: Prioridades e subprioridades Competitivas
Fonte: Adaptacéo de Garvin, 1993.

Em funcdo da disponibilidade dos recursos produtivos, a programacgao da
producdo encarrega-se de executar as ordens emitidas, aproveitando da melhor
forma os recursos. Dependendo do sistema de produgcdo empregado pela empresa
(puxado ou empurrado), a programacao da producao enviard as ordens a todos os
setores responsaveis (empurrando) ou apenas a montagem final (puxando).

O modelo de producdo empurrada ndo entende o fluxo continuo de produgéo
como algo importante para o processo. Neste sistema onde o fluxo dos materiais
nao é relevante, a producao acontece de forma isolada em cada maquina. Os
operadores recebem uma lista do que deve ser produzido durante o dia, realizam a
producédo e “empurram” as pegas para a etapa seguinte do processo. Quem controla
0 que, quanto e quando deve ser produzido é o planejamento de producgdo, com
base no MRP.
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O método de producdo empurrada foi desenvolvido no inicio da era industrial,
considerando um ambiente muito peculiar aguela época. Com demanda de mercado
praticamente infinita e competicdo inexistente, 0os custos ndo determinavam o lucro
da empresa. O preco fazia o lucro (Pre¢co = Custo + Lucro). A qualidade néo era
importante e o volume de producéo era a Unica preocupacao.

No modelo de producédo puxada, a forma como ocorre o fluxo de materiais
ganha muita importancia. As etapas do processo s6 produzem se houver consumo
do cliente, e a definicAo de qual peca, quando e quanto fazer é dada pela
guantidade de produtos no estoque. Cada processo “puxa’ as pecas do processo
anterior, eliminando a necessidade de programacdo de cada etapa do processo
através de um sistema. A necessidade de producao € dada pelo nivel do estoque.

O ambiente mudou muito desde o periodo inicial da industrializacéo,
principalmente depois da Segunda Guerra Mundial. Hoje o custo faz o lucro (Lucro =
Preco — Custo). A qualidade se tornou fator preponderante de escolha, a capacidade
é praticamente ilimitada e a demanda ndo é mais infinita. Com tanta mudanca no
ambiente, ndo faz sentido a utilizagdo dos mesmos métodos de producao do
passado.
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Figura 6: Diferenca entre producao puxada e producao empurrada
Fonte: Toledo, 1994.

De acordo com Tubino (2000) os objetivos da programacao e sequéncia da
producéo sao o acompanhamento e o controle da producéo, que é feito por meio de
coleta e analise de dados, buscando garantir que o programa de producao emitido

seja executado a contento. Quanto mais rapido os problemas forem identificados,
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mais efetivas serdo as medidas corretivas visando o cumprimento do Programa de
Produgcdo. O acompanhamento e controle de producdo estdo encarregados de
coletar dado (indices de defeitos, horas/méaquinas e horas/homens consumidas,
consumo de materiais, indice de quebra de maquinas etc.) para outros setores do
sistema produtivo.

Conforme Zacarrelli (1987) o controle da producdo é a fungdo da
administragdo que planeja, dirige e controla o suprimento de materiais e as
atividades de processo de uma empresa, de modo que produtos especificos sejam
produzidos por métodos especificos para atender um programa de vendas
aprovado, sendo essas atividades realizadas de tal maneira que a mao-de-obra, os
equipamentos e o capital disponiveis sejam empregados com 0 maximo
aproveitamento.

O primeiro passo na agdo do acompanhamento e controle da producgédo é a
coleta e o registro dos dados sobre o emprego de méquinas, homens e materiais, as
informacdes devem estar disponiveis tdo logo o Programa de Producdo seja
liberado,acelerando a identificacdo de desvios entre o programado e o executado,
contudo muita atencéo deve ser dada as questdes ligadas a integridade dos dados e
real necessidade de se coletar tal informacéo.

Tendo os dados oportunos em maos, o PCP pode, entdo, compara-los com o
programa de producdo emitido, buscando identificar possiveis desvios que
demandem acgdes corretivas. Esta seqUéncia de atividades executadas pelo
acompanhamento e controle da producdo pode ser desenvolvida segundo varias
Oticas de “controle administrativo”.

O Controle de Estoques é usado para assegurar que o nivel dos estoques se
mantenha dentro dos limites razoaveis. Portanto, o controle da producdo deve ser
administrado de tal forma que faga com que o investimento ou estoque seja mantido
em um nivel compativel com a demanda, que é controlado para atingir a meta
definida pelo marketing no plano de vendas. Dentro dessas limitagdes, o objetivo
secundario é conseguir a melhor integragédo possivel entre o melhor uso da méao-de-
obra, dos equipamentos e do capital.

Um dos requisitos essenciais para se realizar o PCP diz respeito ao roteiro da
producdo, que ird mostrar como o produto ser4d montado e como as pecgas serdo

fabricadas. Outro se trata do planejamento global da produgéo, que consiste na
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busca de um programa que concilie as perspectivas de vendas com a capacidade
produtiva da fabrica.

De posse dessas informacdes, o PCP exerce as seguintes fungdes: Emisséao
de Ordens, Programagdo e Movimentagdo das ordens de fabricagéo,
Acompanhamento da produgéo e Planejamento e controle de estoques.

Ha, entre os autores da area, certa divergéncia quanto as fases ou atividades
do PCP. De um modo geral a primeira fase € a programacao. Ela determina os tipos
e as quantidades dos produtos que serdo fabricados, baseados nos pedidos
recebidos dos clientes, nas previsdes de vendas, ou em ambos.

Chiavenato (1991) define a programagéo como o detalhamento do plano de
producéo, para que ele possa ser executado de maneira integrada e coordenada
pelos diversos 6rgédos produtivos e demais 6rgdos de assessoria.

Conforme Russomano (1979), essa fase, denominada de planejamento da
producgéo, consiste no acerto do programa de produgédo para um determinado
periodo a partir das perspectivas de vendas, da capacidade de producdo e dos
recursos financeiros disponiveis.

O roteiro é a fase que determina quem fara as operacfes, onde elas serédo
feitas e os tempos unitarios de fabricag@o do produto para cada uma das operacoes.

Para Russomano (1979) o roteiro da producédo tem a funcdo de determinar o
melhor método de producéo das pecas, dos subconjuntos e da montagem dos varios
produtos acabados que a fabrica produz, além de determinar o tempo-padréo de
preparacdo e de operagdo das maquinas. As decisGes baseadas no roteiro de
producéo s&o: fabricar ou comprar, fluxo de montagem, forma e tamanho da matéria-
prima, divisdo do trabalho a ser feito, escolha da maquina na qual o trabalho sera
feito, sequéncia das operagdes e escolha do ferramental.

Na fase do aprazamento, determina-se quando serd iniciada a produgao,
quando terminara e, por diferenga, quanto tempo levard.

A liberagéo consiste essencialmente na mobilizagéo dos recursos, antes do
momento em que a producdo deverd ser iniciada, de acordo com 0s prazos
determinados na fase anterior.

Russomano (1979) elucida que nos sistemas de PCP mais complexos, a
liberacdo ou movimentacdo das ordens de fabricagdo se encarrega de todas as
providéncias para fabricar: retirada de matéria-prima de almoxarifado, contagem de

pecas, transferéncias e entrega de pegas produzidas, etc.
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Slack et al. (1997) afirmam que o projeto da operagéo produtiva estabelece a
forma fisica e a estrutura da producdo. Assim, dentro dos limites impostos pelo
projeto, uma operagéo produtiva deve operar continuadamente, e é com iSso que se
preocupam o planejamento e o controle, “gerenciar as atividades da operagao
produtiva de modo a satisfazer a demanda dos consumidores”. (SLACK et al., 1997,
p. 318)

Entre os tipos de planejamento e controle utilizados pelas industrias estao:
planejamento e controle de capacidade produtiva; de estoque, da cadeia de
suprimentos, MRP, Just in Time, de projetos e, finalmente, planejamento e controle
de qualidade.

“Planejamento e controle de capacidade é a tarefa de determinar a
capacidade efetiva da operacdo produtiva, de forma que ela possa responder a
demanda”. (SLACK et al., 1997, p. 347)

Capacidade aqui pode ser entendida como sendo o0 que a empresa pode
produzir em determinado periodo de tempo, sob condigdes normais de operagéo. O
planejamento e controle implicam em medir a demanda e a capacidade da empresa,
identificar possibilidades de aumentar a capacidade e adequé-la & demanda e
escolher as politicas mais adequadas para que isso acontega.

O planejamento e controle de estoque s&o importantes para garantir a
continuidade da producdo e a satisfacdo da demanda. Toda empresa precisa
acumular recursos materiais para o processo produtivo, j& que a demanda é
oscilante. Assim, o planejamento e controle compensam as diferencgas de ritmo entre
fornecimento e demanda de recursos materiais, além de evitar desperdicios,
prejuizos econdmicos e, principalmente, evitam pausas na producdo. Slack et al.
(1997) explicam que existe uma diferenca de ritmo entre fornecimento e demanda.
“Se o fornecimento de qualquer item ocorresse exatamente quando fosse
demandado, o item nunca seria estocado”. (SLACK et al., 1997, p. 383)

Cadeia de suprimentos € definida por Slack et al (1997, p. 411) como sendo
“todos os ramos de unidades produtivas ligadas, através dos quais fluem bens e
servicos, para dentro e fora da organizagao”.

Isso precisa ser planejado e controlado, pois o planejamento e controle da
cadeia de suprimentos trazem beneficios estratégicos para a empresa como

velocidade, confiabilidade, flexibilidade, custos e qualidade.
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Assim, como afirmam Slack et al. (1997) o planejamento e controle da cadeia
de suprimentos envolvem a “coordenagéo do fluxo de materiais e informagdes entre
unidades produtivas da cadeia de suprimentos”.

Este planejamento e controle envolvem desde o fornecimento de matérias
primas, compras, gestdo da distribuicao fisica, logistica até a gestdo de materiais.

O MRP (Material Requirements Plannings) permite que as empresas calculem
quantos materiais de determinado tipo e em que momento sera necessario ao
processo produtivo. Para fazer isso, ele utiliza os pedidos em carteira, prevendo
outros que a empresa possa receber e entdo, verifica os materiais necessarios para
completar esses pedidos. Em outras palavras, o MRP permite conhecer a
quantidade de cada item necessario ao processo produtivo. Assim, esta ligado
estritamente ao planejamento e controle da producéo e estoques.

O MRP é um sistema que ajuda as empresas a fazer célculos de volume e
tempo similares a esses, mas numa escala e grau de complexidades maiores.

Durante os anos 80 e 90 houve uma expansao do conceito do planejamento
das necessidades de materiais e surgiu o MRP Il ou Planejamento dos Recursos de
Manufatura (Manufacuring Resouce Planning) que por ser um programa
computadorizado, como afirmam Slack et al. (1997) “permite que as empresas
avaliem as implicagBes quanto a necessidade de materiais”.

Como complementam os autores, o MRP Il é “um plano global para o
planejamento e monitoramento de todos o0s recursos de uma empresa de
manufatura: manufatura, marketing, financas e engenharia”. E apresenta outras
vantagens como o fato de conter uma base de dados que é acessada e utilizada por
todos os setores da empresa.

Uma abordagem mais recente do planejamento e controle da produgéo é o
Just in Time (JIT) que significa produzir bens e servicos apenas quando S&o
necessarios. “O JIT visa atender a demanda instantaneamente, com qualidade
perfeita e sem desperdicio”. (SLACK et al., 1997, p. 474)

De acordo com os autores, segundo o JIT a empresa deve produzir somente
0 necessario e no momento certo, para que os produtos ndo se transformem em
estogue e para que os clientes ndo tenham que esperar.

O Just in Time é uma abordagem disciplinada, que visa aprimorar a
produtividade global e eliminar os desperdicios. Ele possibilita a produgéo eficaz em

termos de custo, assim como o fornecimento apenas da quantidade necesséria de
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componentes, na qualidade correta, no momento e locais corretos, utilizando o
minimo de instalagbes, equipamentos, materiais e recursos humanos. (VOSS, apud
SLACK et al., 1997, p. 474)

Portanto, o papel desenvolvido pela administragédo de Materiais tem a fungéo
de conseguir balancear todos os interesses da empresa de forma que o produto seja
entregue ao cliente da melhor forma e com o menor custo e que todos o0s
departamentos estejam em harmonia. Desta forma, entende-se que a melhor forma
para se conseguir uma maior producdo, com um menor gasto é exatamente manter
todos os departamentos equilibrados cada qual desenvolvendo suas fun¢gées com o
maximo empenho e produtividade, da melhor forma possivel para economizar sem
baixar a producédo. (ARNOLD, 1999)

Outro tipo de planejamento de controle € o de projetos. Projeto, segundo
Slack et al. (1997, p. 509) pode ser definido como sendo “um conjunto de atividades,
que tem um ponto inicial e um estado final definido; persegue uma meta definida e
usa um conjunto definido de recursos”.

O planejamento e controle de projetos, entéo, tornam-se importantes porque
toda empresa estd envolvida com projetos. Eles propiciardo que o projeto seja
planejado e colocado em pratica de forma a atingir seus objetivos de maneira
eficiente e segura.

O planejamento envolve a compreensdo do ambiente do projeto (fatores
internos e externos que podem influencia-lo), definicAo dos objetivos e estratégias e
como ele sera executado. J& o controle deve garantir que o projeto seja executado
de acordo com os planos.

E, por fim, o dltimo tipo de planejamento e controle visa a qualidade dos
produtos. Muitas empresas, inclusive, costumam dedicar grande atencdo ao
gerenciamento da qualidade, pois ele € sinbnimo de vantagem competitiva, além de

ser um requisito fundamental e indispenséavel para satisfazer o cliente e fideliza-lo.
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3 METODOLOGIA
3.1 Classificagéo da pesquisa

Para melhorar o entendimento sobre o PCP e sua importancia em uma
empresa de porte médio do setor de alimentos, utilizou-se o método da pesquisa
exploratéria que visa proporcionar uma maior familiaridade com o problema em
estudo. Para Malhotra (2001), na pesquisa exploratéria o objetivo principal é
possibilitar a compreens@o do problema enfrentado através de métodos bastante
amplos e versateis. Os meétodos empregados foram levantamentos em fontes
bibliogréficas e observagao informal.

A pesquisa exploratéria teve como complemento a descritiva que para
Churchill (1987) tem o objetivo de conhecer e interpretar a realidade sem nela
interferir para modifica-la, expondo as caracteristicas de determinada populagéo ou
de determinado fendmeno, sem ter o compromisso de explicar os fenbmenos que
descreve, embora sirva de base para tal explicagdo. Normalmente ela se baseia em
amostras grandes e representativas.

Um dos vérios modos de realizar uma pesquisa solida é o estudo de caso,
que neste trabalho foi realizado no periodo de 15/09/2010 a 15/11/2010, com
enfoque no setor de producéo, observando os indices de produtividade obtidos com

a implantagdo de um PCP mais efetivo e comparé-lo com periodos anteriores.

3.2 Estudo de caso

A empresa em estudo é do ramo de alimentos, situada na cidade de Bauru,
Estado de S&o Paulo. Atualmente conta com trés linhas de produgéo: gomas de
mascar, balas de gelatina/marshmallow e a linha de Refresco em p6, carro chefe da
empresa. Tem como missdo fornecer produtos com Otima qualidade a precos
altamente competitivos.

Com distribuicdo em todo o territério nacional, tem forte presenga no mercado
interno, sendo uma das grandes responséaveis pela produgdo de refresco em p6 no
Brasil. Também esta presente no exterior, com seus produtos comercializados em
mais de 30 paises.

Empresa de porte médio conta com um faturamento de aproximadamente

R$120 milh6es ao ano. Fundada em 1987, comecou com a producdo de suco em
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pod, inaugurou sua planta na linha de gomas em 1994, se consolidando rapidamente
no mercado com o lancamento de um produto com a imagem de um super-heroi
conhecido mundialmente. Ampliando sua linha de gomas a empresa comega a
exportar seus produtos no final dos anos 90.

Também nessa época foi montada uma divisdo quimica para a producdo de
acido fumarico, acidulante essencial na produgdo de refrescos, gelatinas, pudins,
flans e matéria-prima para confeccdo de sorvetes. A nova divisdo, totalmente
automatizada, com equipamentos adquiridos na Alemanha, comegou a operar
experimentalmente com 60 toneladas mensais, chegando hoje as 80 toneladas/més,
com capacidade de producédo para até 1500 toneladas/més do p6 ensacado. Além
de se tornar auto-suficiente, hoje a empresa fornece acido fumarico a terceiros.

Em 2008 a empresa inaugurou uma nova linha de producéo de alta tecnologia
na linha de balas de gelatina e marshmallow com capacidade de produgéo de
aproximadamente 800 toneladas/més entre os dois tipos de produto. Um
investimento ousado e inovador na categoria que promete revolucionar o mercado
de guloseimas com produtos com baixos percentuais de gordura e ricos em proteina,
um apelo forte nos dias de hoje.

A empresa é caracterizada pelo sistema de producdo “Puxada”, por ser um
processo produtivo mais avangado e menos estatico.

Antes de analisar o sistema produtivo da empresa, foi observado o fluxo de
informacgdes e producdo de toda a industria. O intuito foi de visualizar melhor todo o
processo,bem como as informagdes geradas, dando énfase a previsdo de compras e
sua influencia no sistema produtivo.

O processo inicia-se com o consumidor, por meio do setor de vendas, que
informa os pedidos dos clientes. Caso haja produto acabado suficiente em estoque,
a logistica atende este pedido. No caso da ndo existéncia suficiente de produto
acabado, existindo matéria-prima em quantidade suficiente, o PCP emite a ordem de
fabricacdo. No entanto, se no momento ndo h& matéria-prima e material de
embalagem suficiente, o PCP emite pedidos de compra (matéria prima e material de
embalagem) para o setor de compras. Assim, apds aprovacao do pedido, o setor de
compras emite as ordens de compras para seus fornecedores correspondentes.

Ao chegar a fabrica, a matéria-prima e o material de embalagem passam por
uma inspecgao no setor de controle de qualidade e em seguida seguem para seus

respectivos almoxarifados. A secdo de fabricacdo recebe a matéria-prima para a
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fabricacdo e emite a requisicdo de material de embalagem, que apds 0 processo
produtivo, o produto acabado e o material de embalagem vé&o para o setor de
embalagem. O produto pronto passa novamente pelo controle de qualidade para ser
encaminhado ao estoque de produto acabado. A logistica € responsavel pela

distribuicdo do produto acabado para seus revendedores.



39

4 RESULTADOS

4.1 Planejamento

A questéo do planejamento da producéo é visto hoje pelo PCP como a razédo
da sua existéncia dentro da organizagao, planejar e executar a programacéo de
forma eficiente garante um maior indice de atendimento a previsbes de venda
definidas no planejamento estratégico de vendas da empresa e reduz
consideravelmente a falta de mercadorias durante o faturamento.

Antes do inicio de um trabalho mais focado com o PCP na organizagdo o
indice de rupturas de produtos no atendimento de pedidos atingia 12% em
determinadas épocas do ano, o que desgastava a credibilidade da empresa junto a
seus clientes consumidores além de prejudicar o faturamento da empresa, uma vez
que a falta de mercadorias implica diretamente no mesmo.

Atualmente a programacdo da producdo € realizada com trinta dias de
antecedéncia, sendo revisada semanalmente prevendo acdes e medidas
necessarias para atender os ajustes feitos na previsdo de vendas, os ajustes se
justificam por algumas discrepancias devido a pedidos esporadicos e encomendas
de exportacdo que demandam processos adicionais de acordo com a caracteristica
de cada pais.

O planejamento foi a area que mais sentiu os beneficios com uma
programacgéao da producéo definida com antecedéncia e cumprida sem desobedecer
a ordem dos processos definidos pelo PCP.

O PCP doutrinou os membros envolvidos com a producdo de maneira que
entendessem a importancia de seguir a programacgédo e quais seus efeitos no
andamento da organizagdo como um todo. Para isso foram criados indicadores de
desempenho que apontam a ordem dos processos realizados durante a manufatura,
0 tempo gasto em cada um dos processos, além de demonstrar resultados parciais
de produtividade. No fechamento de cada semana é exibido um relatério de
tendéncias da producdo mediante comparacdo dos numeros atingidos com a
quantidade prevista e venda real, com isso é possivel antever possiveis alteracdes e
ajustes a serem realizados na programagédo contrastando com informagdes

transmitidas pela estratégia de vendas.
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4.2 Controle dos Processos

O PCP implantou um sistema de controle dos processos produtivos com
identificacao de facil entendimento no qual demonstra em qual etapa do processo o
material em questéo se encontra.

Antes do PCP néo existia um controle eficiente das etapas de cada processo
ou entdo um estudo do tempo necessério para a realizagdo de cada etapa. Sem
essa informacgdo ndo era possivel medir a eficiéncia de uma linha produtiva uma vez
que ndo se determinava tempo maximo para a realizacdo das tarefas envolvidas nos
processos produtivos.

Nos dias de hoje todas as etapas do processo produtivo é controlado pelo
PCP, desde a emissdo de uma ordem de aquisicdo de matéria-prima até mesmo na
estocagem do produto final acabado da empresa em questao.

Um quadro de tarefas e etapas de cada processo foi disponibilizado para o
maior entendimento de todos os envolvidos no processo produtivo da importancia de
desempenhar as atividades no tempo correto e quais seus efeitos para os demais
envolvidos e processos subseqientes que dependem dos processos anteriores.

N&o era mensurado o tempo perdido com a interrupgdo de processos devido
ao fato de néo existir uma conscientizagéo dos colaboradores sobre a necessidade e
importancia de cada processo para o perfeito andamento do setor produtivo da
organizagao.

Existem grandes oportunidades de melhoria nessa area, pois 0S processos
ainda néo estao totalmente alinhados, se faz necessario um ajuste no layout na linha
de producdo de gomas. Alguns produtos ainda ndo tém um processo continuo de
producdo por conta da logistica necesséria para deslocar produtos semi-acabados
dentro da organizacao.

A mudanca do layout esti prevista para ser finalizada no final de margo de
2011, com essa mudanga a empresa calcula que vai reduzir o lead-time da

confeccdo dos produtos em até 23% na linha de gomas.

4.3 Produtividade

A questdo produtividade apresentou expressivo nivel de melhorias com a

programagdo e controle que foram implementadas pelo PCP. A ineficiéncia
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percebida em periodos anteriores foi justificada pela falta de fidelidade a
programacdo que se aplicavam na época, as constantes alteracdes na mesma
implicava diretamente no tempo total de produgéo dos itens e assim o atendimento
aos pedidos nédo era eficaz como sentido atualmente.

Atualmente a produtividade é acompanhada assiduamente pelo PCP, foram
criados relatorios de produtividade onde se relaciona uma lista de ocorréncias
padronizadas e outras que apontam imprevistos que venha acarretar no né&o
atendimento das quantidades previstas na programacao da produgéo.

Com os relatorios criados foi possivel identificar falhas rotineiras e tomar
medidas e ac¢des que pudessem solucionar ou ao menos reduzir o indice de
repeticdo dos mesmos problemas apresentados.

No periodo estudado o indice de produtividade apresentado foi de 93%
considerando as trés linhas produtivas da empresa.

O PCP implantou um sistema de premiacdo para os funcionérios que
contempla os mesmos desde que atinjam os indices de produtividade definidos no
planejamento, metas intermediarias sdo tragadas para o melhor acompanhamento
por parte dos envolvidos na produgdo dos objetivos a serem atingidos.

Durante o periodo estudado foi percebido uma maior equalizagdo do
faturamento, evitando o efeito serrote de periodos anteriores onde o indice de
rupturas e falta de mercadorias influenciava diretamente no faturamento e até
mesmo no fluxo de caixa da organizacéo. O indice de perdas durante 0s processos
foi reduzido em 16% durante o periodo analisado se comparado com outros

periodos.

4.4 Compras

O departamento de compras passou a ser de responsabilidade do PCP e
essa mudancga foi de extrema importancia para a organizagéo, pois foi capaz de
aperfeicoar os recursos e investir precisamente no momento certo e na quantidade
certa.

Antes de o PCP assumir a responsabilidade pelo departamento de compra de
insumos para produgdo o mesmo trabalhava sem um controle eficaz e suas compras
sempre foram baseadas no histérico de vendas da empresa. Constantemente se

fazia necesséario a alteragdo da programacgdo por falta ou atraso na entrega de
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algum insumo por conta de uma previséo falha e da néo integragéo do setor com o0s
demais departamentos envolvidos no processo produtivo.

O PCP alinhou os departamentos de compra, venda e produgéo de modo que
trabalhem em sintonia para que a rotina de cada departamento seja mais produtiva.
A integracdo dos departamentos era quase inexistente antes da chegada do PCP,
com ele os membros dos departamentos compreenderam a necessidade da
comunicacdo entre eles e puderam sentir os resultados com menores indices de
erros nas previsbes bem como falta de insumos e bens necesséarios para a

produgéo.

4.5 Controle de Estoque

O controle de estoques seja de insumos ou de produtos acabados esta
diretamente ligado com o topico anterior e também é de responsabilidade do PCP,
ele deve ser controlado de modo que atendam as necessidades de produgdo bem
como os pedidos em carteira com o menor indice de rupturas ou falta de
mercadorias possiveis.

O sistema de produgédo adotado pela empresa ndo permite uma estocagem
alta de insumos e produtos acabados, sendo assim o PCP controla seus estoques
junto ao departamento de compras e de vendas para que se tomem medidas e
acOes corretivas para alinhar de maneira adequada a necessidade com

disponibilidade.
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho possibilitou um estudo mais aprofundado sobre os efeitos
positivos quanto a implantagdo do Planejamento e Controle da Produg&o dentro de
uma inddstria.

No caso especifico da industria de alimentos, a competitividade esta se
tornando cada vez mais sofisticada. De acordo com afirmac¢des de Moore e Hendrick
(1980), o consumidor tem demonstrado mais exigente, o que motiva as empresas a
buscar alternativas de melhoria da qualidade dos produtos, ndo somente para a
exportacdo, mas também para o atendimento do mercado interno.

Um outro ponto extremamente relevante e citado neste estudo por Martins
(1993) € a integracado entre os setores da empresa, onde o gerenciamento do fluxo
das informa¢des administrado pelo PCP é de suma importancia para o equilibrio
entre as variaveis envolvidas no processo produtivo da empresa e no seu resultado
final, junto ao consumidor.

Com a crescente revalorizacdo do papel da manufatura dentro dos objetivos
estratégicos das organizacdes, o setor de produgcdo e todo o pessoal por ele
envolvido, ganharam forga devido aos novos paradigmas competitivos atuais.

A producdo era (e alguns casos ainda €) vista como a ovelha negra da
organiza¢éo. Tudo de errado que acontecia, era culpa da produgéo. Estudo iniciado,
principalmente no mundo ocidental, tem demonstrado grande preocupagdo em
interligar decisdes operacionais com o0 gerenciamento estratégico da organizacao.

Através do estudo realizado, constatou-se que a empresa tem um sistema
produtivo organizado, realizando as atividades do PCP, desde a programacéo até o
seu controle.

O estudo demonstrou também que o planejamento e a programagao
encontram inimeras dificuldades em elaborar planos de producao eficazes quando
ndo se conhece as vendas futuras. Na empresa estudada, uma das preocupacdes
do PCP é manter os niveis de estoques compativeis com programagéo estabelecida,
de acordo as informagdes da previsao de vendas e com a carteira de pedidos.

Diante de tais considerag0es, observou-se que 0s objetivos de produgéo séo
alcancados satisfatoriamente quando os processos controlados pelo PCP cumprem

a programacao com fidelidade.
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