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1. INTRODUGAO
1.1. Tema

A pesquisa busca identificar e analisar criticamente o sistema de
Planejamento e Controle da Producdo (PCP) existente nas pequenas e médias
industrias de alimentos do Extremo Oeste do Estado de Santa Catarina, e fazer um
diagndstico sobre o assunto, sugerindo a adequacgao dos referidos sistemas as suas
necessidades nos horizontes de curto, médio e longos prazos. Procura mostrar o
que efetivamente vem sendo usado em termos de PCP, quais técnicas sao usadas,
quais os reflexos dessas técnicas no desempenho produtivo dessas industrias, quais
os problemas relativos ao PCP que essas empresas enfrentam e mostrar como

estas empresas se posicionam.

1.2. Problema

A maioria das empresas de alimentos se depara com problemas que
envolvem sérias perdas na producdo: desperdicios de matéria prima; decréscimo
das vendas devido a competicdo no mercado e também pressdo da sociedade na
melhoria da qualidade, pois essa depende dos produtos e servicos.

Vale salientar que, a busca da qualidade ndo é mais um diferencial, € uma
obrigacdo. A fusdo das grandes industrias de alimentos é hoje uma realidade,
aumentando fortemente a concorréncia e a busca pela competitividade. Assim,
projetar o produto e o sistema de operagdes que vai produzi-lo, assim como
planejar, controlar e aprimorar a producédo, de modo a alcancar alto desempenho
naquilo que realmente importa, € preocupacao basica para as industrias que
perceberam que a busca pela competitividade €, hoje, uma questdo de

sobrevivéncia.



O Planejamento e Controle da Producdo é uma ferramenta que poucas
empresas e industrias aplicam de forma correta em seus processos produtivos, e
quando o PCP é bem explorado, pode auxiliar na busca de solugdes na producéo.

Além disso, o PCP incorpora conceitos e técnicas de qualidade em todo o
sistema produtivo nos seus aspectos tanto tecnolégicos quanto organizacionais.
Desta forma pode promover a melhoria e a manutencao dos produtos e processos
das industrias.

Assim, surge a seguinte questdo: as pequenas e médias industrias de
alimentos do Extremo oeste de Santa Catarina estdo aplicando o Planejamento e
Controle da Producao?

1.3. Questoes de Pesquisa

Para uma melhor precisdo do problema apresentado e dos objetivos da
pesquisa, foram elaboradas as seguintes questdes de pesquisa:

Quais sdo as pequenas e médias industrias de alimentos do extremo oeste de

Santa Catarina?

Como essas industrias utilizam o PCP?

Quais aspectos podem ser modificados para um melhor desempenho dos

sistemas de PCP utilizados?

1.4. Objetivos

1.4.1. Geral
Identificar quais técnicas de PCP sao utilizadas no processo produtivo nas

pequenas e medias industrias de alimentos do Extremo oeste catarinense.

1.4.2. Especificos
Como objetivos especificos tém:
- |dentificar as industrias de alimentos do Extremo Oeste Catarinense;
- Analisar a adequacgéo do sistema PCP utilizado frente a teoria;
- |dentificar oportunidades de melhoria nos sistemas de PCP utilizados.



1.5.Justificativa

A industria de alimentos nacional registra taxa de crescimento superior ao
obtido pela média das demais industrias brasileiras, evidenciando um crescente
dinamismo deste segmento. Segundo a ABIA (Associagdo Brasileira das Industrias
de Alimentagao) comparado ao mesmo periodo de 2009, o ano de 2010 ja apresenta
uma taxa de crescimento de 5,3% nas vendas de alimentos industrializados. E a
regiao do Extremo oeste de Santa Catarina possui um consideravel desenvolvimento
industrial nesse setor, o de alimentos industrializados.

O crescimento e sobrevivéncia da industria de alimentos estdo diretamente
relacionados com o ambiente competitivo, cada vez mais acirrado no mercado
nacional. Diante disso, o objetivo dessas industrias € buscar a redugéo de custos e 0
aprimoramento da qualidade. No entanto, grande parte das organizacbes
apresentam problemas de producdo, administrativos, tecnolégicos e socio-
econdmicos, sendo que estes sao de vital importancia para o sucesso das mesmas.

A Engenharia de Producdo possui como um de seus focos a melhoria
continua e otimizacao dos processos produtivos, onde o Planejamento e Controle da
Producao (PCP) contribui para a solucdo de problemas através do auxilio a busca
de estratégias de diferenciacdo de modo a aumentar o nivel de competitividade das
empresas, que € necessario para sobreviver neste mercado de constante mutagao.

As pequenas e médias industrias ndao constituem excecdo nesse contexto.
Muito pelo contrario: precisam entender que o pensamento estratégico assume
papel cada vez mais relevante no processo decisoério das organizacgoes.

A necessidade de gerenciamento estratégico nas pequenas e médias
empresas decorre da simples constatacdo de que elas desempenham atividades
importantes no contexto econémico de qualquer pais, j& que sdo responsaveis por
grande parte da producgéo e dos servigos colocados a disposi¢cao na sociedade, bem
como pela oferta de empregos, salarios e de tudo o que € produzido (BRITO, 1998).

A funcéao do PPC e seus sistemas integrados € direcionar o planejamento e
controle de forma que a empresa possa detectar efetivamente as exigéncias do seu
processo produtivo (BONNEY, 2000). Quando s&o bem aplicadas esses sistemas, o
retorno visa a redugao de custos e em tornar a empresa produtiva. Com isso, as

pequenas e médias industrias poderdao se tornar empresas com maior agilidade e
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flexibilidade, obtendo a vantagem de serem capazes de reagir perante as outras de
maior porte.

Os custos iniciais para implantacdo de um sistema de PCP podem ser
substanciais, devido aos recursos de suporte, como computadores, software e
treinamento. No entanto, a longo prazo, devido ao custo/beneficio o custo torna-se
relativamente baixo devido, pois cabe apenas a administracdo e organizacdo dos
dados.

Poucas sdo as empresas nas quais o sistema de Planejamento e Controle
da Producao € bem estruturado. Na verdade, um desempenho pobre de PCP tem
sido a maior causa de faléncia das empresas. A chave para manter o sistema PCP
em consonancia com as necessidades da empresa € assegurar que as atividades do
sistema estejam sincronizados e focados na estratégia da industria (VOLLMANN et.
al., 2006).

A economia industrial de Santa Catarina € caracterizada pela concentragdo
em diversos polos, sendo que na regido Oeste encontram-se as industrias do
segmento alimentar e moveis. Segundo a Federagdo das Industrias do Estado de
Santa Catarina (FIESC) no estado de Santa Catarina o segmento alimentar é o
maior empregador. Diante do importante papel que as pequenas e médias industrias
de alimentos representam para a economia da regiao extremo oeste de Santa
Catarina e considerando-se que tais empresas constituem terreno fértil de estudo,
ainda pouco explorado, o presente trabalho justifica-se pela necessidade de
compreensao das decisdes estratégicas, bem como de verificar a aderéncia entre a

teoria e a pratica do PCP nessas industrias.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Administracao da Producao

Administragdo da Producao e Operacao (APO) consiste na administracao do
sistema de produgdo de uma organizagao, que transforma insumos nos produtos ou
servigos desta organizacao (GAITHER; FRAIZER, 2002).

A administragado da produgéo e operagoes esta na base de todas as
areas funcionais, porque 0s processos encontram-se em todas as
atividades empresariais. A area de operagbes administra os
processos que criam 0s servicos ou produtos primarios para os
clientes externos (RITZMAN; KRAJEWSKI, Pag. 78, 2004).

Segundo Rocha (1995), pode-se dizer que administrar a producao significa
lidar com os meios de produgdo, obtendo deles a funcionalidade que permite
conseguir produtos com qualidade, bem como obter o retorno financeiro. Desta
forma, a APO ¢é a etapa que comanda o processo produtivo, através da utilizagéo
dos meios de producao e dos processos administrativos, objetivando elevacao da
produtividade.

Alem disso, segundo Moreira (1993) a APO preocupa-se com o0

planejamento, a organizacao, a direcéo e o controle.

2.2 Funcao da Producao

A funcéao producéao, seja de bens ou servigos, é fundamental para qualquer
empresa pois afeta diretamente o nivel pelo qual ela satisfaz a seus consumidores
(SLACK et al, 2002).

As funcdes gerenciais tem como pano de fundo uma série de objetivos, que
vao desde declaragdes genéricas de intengdes para o futuro, até a descrigcéo
especifica de metas que devem rapidamente ser atingidas (MOREIRA, 1993).

Segundo Gaither; Frazier (2002), a funcéo producgéo é caracterizada por trés

papéis:
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- decisdes estratégicas: caracterizada como apoio para a estratégia
empresarial, corresponde as decisbes sobre produtos, processos e instalacdes e
tem impacto de longo prazo nas organizagoes;

- decisbes operacionais: sao decisdes a respeito de como planejar a
producdo para atender a demanda. Sdo necesséarias se a producdo continua de
bens ou servigcos pretende satisfazer as exigéncias do mercado e garantir o lucro.
Tem impacto em médio prazo;

- decisbes de controle: sao referentes a como planejar e controlar as
operagdes. Essas decisdes privilegiam as atividades didrias dos trabalhadores, a
qualidade dos produtos ou servigos, os custos de producdo e gastos com
manutengao de equipamentos. Tem resultados em curto prazo.

2.2.1 Critérios estratégicos da producao

A estratégia de producao tem por finalidade proporcionar as industrias um
conjunto de caracteristicas produtivas que fornecam apoio a obtencao de vantagens
competitivas no longo prazo. Para isso, inicia-se pela determinacao dos parametros
de desempenho que sao importantes para a empresa e qual a prioridade de cada
uma delas. E imprescindivel que esses critérios reflitam as necessidades dos
clientes, mantendo-os fiéis a empresa (TUBINO, 2000).

Estratégias de producdo sdo desenvolvidas a partir das prioridades
competitivas de uma organizagdo que incluem: baixo custo, alta qualidade, entrega
rapida, flexibilidade e atendimento (DAVIS; CHASE; AQUILANO, 2001).

Tubino (2000), divide os principais critérios de desempenho em quatro
grupos: qualidade, custo, desempenho de entregas e flexibilidade. Atualmente,
considera-se também como critérios de desempenho a inovatividade e a néo-

agressao ao meio ambiente.
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Critérios Descricao

Custo Produzir bens a um custo mais baixo do

que a concorréncia

Qualidade Produzir bens com desempenho de

qualidade melhor que a concorréncia

Desempenho de entrega Ter confiabilidade e velocidade nos prazos
de entrega dos bens melhores que a

concorréncia

Flexibilidade Ser capaz de reagir a eventos repentinos e
inesperados.
Inovatividade Capacidade do  sistema  produtivo

introduzir de forma rapida em seu

processo produtivo nova gama de bens

N&o-agressao ao meio ambiente | Ter um sistema de produgédo agregado ao

meio ambiente.

Quadro 1: Descricao dos critérios de desempenho
Fonte: adaptado de Tubino (2000)

A qualidade pode ser dividida em duas categorias: qualidade do produto e
qualidade do processo. O nivel de qualidade do produto ira variar com relagédo ao
mercado especifico que ele almeja atender, e a meta da qualidade do processo €
produzir produtos livres de erros (DAVIS, CHASE, AQUILANO, 2001).

A confiabilidade de entrega é a capacidade da empresa de entregar o
produto no prazo prometido. Segundo Slack et al (2003) pode-se dividir o critério
desempenho na entrega em velocidade de producgéo (ou entrega) e confiabilidade de
entrega.

A flexibilidade refere-se a habilidade de uma empresa de oferecer uma
ampla variedade de produtos a seus clientes. Ela também pode ser percebida pelo
cliente como uma dimensao da qualidade (DAVIS; CHASE; AQUILANO, 2001).
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2.3 Sistemas de Producao

Define-se sistema de producdo como o conjunto de atividades e operacdes
inter-relacionadas envolvida na producdo de bens (na industria) ou servigos
(MOREIRA, 1993). Ele é composto por entradas, processamento, saidas e sistema
de controle.

Conforme Erdmann (1998), os sistemas compdem-se de subsistemas que
relacionam-se entre si. Sao partes que, atuando segundo um conjunto de regras,
atuam sobre as entradas, processando algo e transformando-as em saidas, de
acordo com o0s objetivos.

Um sistema de producao recebe insumos na forma de materiais, pessoal,
capital, servicos publicos e informacdo. Esses insumos sdo modificados num
sistema de transformacao para os produtos ou servicos desejados. Esses produtos
s&o monitorados para determinar se ele é aceitdvel em termos de quantidade, custo
e qualidade (GAITHER; FRAZIER, 2002).

A eficiéncia de qualquer sistema produtivo depende do planejamento,
programagao e controle de suas atividades. No entanto, alguns sistemas produtivos
sao mais dificeis de planejar e controlar do que outros devido a natureza imediata de
suas operacoes (SLACK et al, 2002).

PROCESSO PRODUTOS
INSUMOS > DE > E/OU
CONVERSAO SERVIGCOS

A

Subsistema de Controle

Figura 1: Modelo de sistema de producéo.
Fonte: Adaptado de Moreira (1993)

Um sistema produtivo ndo funciona isoladamente, para obter sucesso ele
depende basicamente da relacdo de trés funcbes basicas: finangas, producao e

marketing.
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Sistema de Producgao

[ |
Financas Producao Marketing

Figura 2: Fungdes basicas de um sistema de producao.
Fonte: Adaptado de Tubino (2000).

A Producgéo corresponde a todas as atividades relacionadas a produgao dos
bens ou servigos comercializados pelas empresas, com intuito de agregar valor a
este durante o processo de fabricagdo. (TUBINO, 2000).

O Marketing procura estabilizar a demanda pelos bens e servigos solicitados
pelos clientes. Além disso, compreende em promover e vender 0s bens ou servigos
produzidos na industria, tomando decisdes sobre as estimativas de prego e
estratégias de publicidade (TUBINO, 2000).

As Finangas, segundo Tubino (2000), tém como objetivo providenciar a
orcamentacdo e o acompanhamento de receitas e despesas, provisao de fundos
para atender a esse orcamento e a analise econdmica das investimentos produtivos.
Em resumo, consiste em administrar os recursos financeiros da empresa e aloca-los

da melhor forma onde forem necessarios.

2.3.1 Classificacao dos Sistemas de Producao

Tubino (2000) classifica os sistemas produtivos em trés: pelo grau de
padronizagdao dos produtos, pela natureza do produto e pelo tipo de operacao que
sofrem os produtos.

Segundo o grau de padronizacdo dos produtos, estes podem ser
classificados em produtos padronizados ou sob medida. Os produtos padronizados
sao bens ou servicos que apresentam alto grau de uniformidade, sdo produzidos em
larga escala, com tendéncia a automacao e reducao de custos; como exemplo tem-
se os alimentos industrializados. Os produtos sob medida sdo bens ou servigos

desenvolvidos para um cliente especifico, sdo produzidos para estoque e os lotes
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normalmente sao unitarios. A automacado é menos aplicavel e possuem dificuldade
em padronizar seus sistemas produtivos (TUBINO, 2000).

A classificacdao segundo o tipo de operacao, divide-se em dois grandes
grupos: processos continuos e processos discretos, ambos relacionados ao grau de
padronizagdo dos produtos e ao volume de produgdo demandada. Os processos
continuos sao utilizados quando ha produgdo em grande quantidade, uniformidade
na produgdo e demanda de bens: 0os processos sdo automatizados e os produtos
interdependentes (TUBINO, 2000)

Os processos discretos ou intermitentes subdividem-se em processos
repetitivos em massa, processos repetitivos em lote e processos por projeto
(TUBINO, 2000).

Os processos repetitivos em massa sdo empregados na produgcdo em
grande escala de produtos altamente padronizados e com alta demanda Nao ha
flexibilidade no sistema. Os do tipo repetitivos em lotes trabalha com lotes menores
e com maior variedade de produtos. O sistema é relativamente flexivel. Os
processos por projetos trabalham sob especificagdo de cada cliente, conforme a
necessidade destes. Esse sistema é altamente flexivel (TUBINO, 2000).

Segundo a natureza do produto, quando este é algo tangivel, diz-se que o
sistema de producdo € uma manufatura de bens, e quando é intangivel, ou seja,
podendo apenas ser sentido, diz-se que o sistema é um prestador de servigos
(TUBINO, 2000).



Continuo Repetitivo | Repetitivo | Projeto

em Massa | em Lotes
Volume de producao alto alto Médio Baixo
Variedade de produtos | pequena média Grande Pequena
Flexibilidade baixa média Alta Alta
Qualificacao da MOD baixa média Alta Alta
Layout Por produto | Por Por Por

produto processo | processo
Capacidade ociosa baixa baixa Média Alta
Lead times baixo baixo Médio Alto
Fluxo de informacoes baixo médio Alto Alto
Produtos continuos Em lotes Em lotes Unitario

Quadro 2: Caracteristicas dos sistemas de producéo

Fonte:Tubino (2000)
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Moreira (1993) apresenta duas classificacbes de sistemas de producao, a

primeira denomina Classificacao Tradicional e a segunda Classificagdo Cruzada de

Schroeder.

Segundo Moreira (1993) a Classificagdo Tradicional, em funcao do fluxo do

produto, agrupa os sistemas de producado em trés grandes categorias:

e Sistemas de produgdo continua ou de fluxo em linha: apresentam sequéncia
linear de fluxo e trabalham com produtos padronizados. Este se subdivide em:

i) produgdo continua propriamente dita: é o caso das industrias de
processo, este tipo de producdo tende a ter um alto grau de automatizacdo e a
produzir produtos altamente padronizados e;

i) producdo em massa: linhas de montagem em larga escala de poucos
produtos com grau de diferenciacao relativamente pequeno

e Sistemas de producgdo intermitente ou de fluxo intermitente:

i) por lotes: ao término da fabricacdo de um produto outros produtos tomam
seu lugar nas maquinas, de maneira que o primeiro produto sé voltara a ser
fabricado depois de algum tempo

i) por encomenda: o cliente apresenta seu proprio projeto do produto,

devendo ser seguidas essas especificagdes na fabricagao.
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e Sistemas de producdo de grandes projetos sem repeticdo: produto Unico,
nao ha rigorosamente um fluxo do produto, existe uma seqiiéncia predeterminada de
atividades que deve ser seguida, com pouca ou nenhuma repetitividade.

A Classificagdo Cruzada de Schroeder, segundo Moreira (1993) considera
duas dimensdes: a dimensao tipo de fluxo de produto de maneira semelhante a
classificagdo tradicional e a dimenséo tipo de atendimento ao consumidor, onde
existem duas classes:

e Sistemas orientados para estoque: produto é fabricado e estocado antes da
demanda efetiva do consumidor. Este tipo de sistema oferece atendimento rapido e
a baixo custo, mas a flexibilidade de escolha do consumidor é reduzida;

e Sistemas orientados para a encomenda: as operacdes sao ligadas a um
cliente em particular, discutindo-se preco e prazo de entrega Dessa maneira Moreira
apresenta um quadro de duas entradas, na horizontal os tipo de fluxo do produto e
na vertical a orientacdo para estoque ou para encomenda, com exemplos de
industrias e do setor de servicos .

Segundo Davis; Chase e Achilano (2001) os sistemas de producdo podem
também ser divididos de acordo com o posicionamento do produto frente as
necessidades de mercado. Assim, os sistemas de produgdo sao classificados como
voltados para estoque, quando a empresa produz em antecipagdo ao recebimento
de pedidos dos clientes, e contra pedido, quando um pedido de cliente “dispara” a
aquisicao de matéria-prima e a autorizacao para produzir.

Ja Chiavenato (2004), classifica os sistemas de producao em trés tipos: sob
encomenda, em lotes e continua. A producédo sob encomenda é o sistema utilizado
pela industria que produz somente apds ter recebido um pedido ou encomenda de
seus produtos.

A producao em lotes é o sistema de producao utilizado por empresas que
produzem uma quantidade limitada de um produto a cada vez. Essa quantidade
limitada é denominada lote de producdo. Cada lote € dimensionado para atender a
um determinado volume de vendas previsto para um determinado periodo de tempo
(CHIAVENATO, 2004).

A producédo continua é o sistema de producéo utilizado por empresas que
produzem um determinado produto, sem mudangas, por um longo periodo de tempo
(CHIAVENATO, 2004).
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2.4 Planejamento e Controle da Producao (PCP)

Para compreender melhor sua funcao, € imprescindivel que se conheca o
significado das palavras planejamento e controle separadamente.

De acordo Slack et al (2002), Valeriano (1998), o planejamento é o processo
que visa ao estabelecimento, com antecedéncia, das decisbes e acdes a serem
executadas em um dado futuro, para atingir um objetivo definido .

O planejamento fixa rumos, focaliza o futuro e estd voltado para a
continuidade da empresa. Por essa razao, o planejamento é feito na base de planos.
O Planejamento constitui um conjunto integrado de planos (CHIAVENATO, 2004).

Ja o termo controle esta relacionado com a verificacdo das variaveis.
Conforme Slack et al (2002) o controle faz os ajustes que permitem que a operagao
atinja os objetivos que o plano estabeleceu, mesmo que as suposicdes feitas pelo
plano ndo se confirmem. Além disso, controlar implica em avaliar se o executado
esta de acordo com o planejado, para identificar os erros e desvios e tomar as
medidas corretivas quando necessarias.

O planejamento constitui a primeira etapa do processo administrativo, e o
controle, a ultima (CHIAVENATO, 2004).

2.4.1 Conceito e Funcoes do PCP

Existem muitos conceitos que tentam explicar no que consiste o
Planejamento e Controle da Produgédo. Slack et al (2002) definem de forma completa
e objetiva que o PCP é um conjunto de atividades que conciliam o fornecimento dos
produtos e servicos de uma operacdo com sua demanda, garantindo que o0s
recursos produtivos estejam disponiveis na quantidade, no momento e no nivel de
qualidade adequada.

O PCP consiste em decidir a melhor utilizagdo dos recursos produtivos,
garantindo a execucao do que foi determinado, ou seja, produzir de forma eficaz
(SLACK et al, 2002). Isso requer que os recursos estejam disponiveis na quantidade
adequada, no momento certo e com nivel de qualidade desejado.

Especificamente, o PCP constitui o planejamento do sequenciamento de

operacdes, da programacao da movimentacao e da coordenacao da inspecéo, € no
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controle de materiais, métodos, ferramental e tempos operacionais. Ou seja, tem
como objetivo final a organizacdao do suprimento e movimentacdo dos recursos
humanos, utilizagdo de maquinas e atividades relacionadas, de modo a atingir os
resultados de producao desejados, em termos de quantidade, qualidade, prazo e
entrega. (RUSSOMANO, 1995).

Tendo em vista a importancia no sistema de producado e a diversidade de
funcbes desempenhadas pelo PCP, normalmente, suas atividades s&o
desenvolvidas como um departamento de apoio. Segundo Tubino (2000) a funcéo
do PCP como departamento de apoio “é o de coordenacao e aplicagao dos recursos
produtivos de forma a atender da melhor maneira possivel aos planos estabelecidos
em niveis estratégico, tatico e operacional”.

Em resumo, o PCP busca garantir que a operagdo ocorra eficazmente e

produza produtos e servicos deve produzir (Slack et. al., 2002).

2.4.2 Principais etapas do PCP

Para funcionar satisfatoriamente, o PCP exige enorme volume de
informacdes. Ele recolhe dados e produz informacdes incessantemente, ou seja, €
um centro de informagbes para a producdo. Nesse sentido, Chiavenato (2008);
Vollmann et al (2006) divide o PCP em trés etapas principais: projeto de producéo,
planejamento de producéo e controle da producéo.

A primeira das trés partes, que é chamado de pré-producdo ou projeto de
producdo procura definir como o sistema de produgdo funciona e quais as suas
dimensdes, com o proposito de estabelecer os parametros do PCP (CHIAVENATO,
2008). Essa fase estabelece a direcdo geral da companhia para o planejamento e
controle da produgéo. O gerenciamento da demanda engloba previsdo da demanda
do cliente pelo produto final, recebimento de pedido e necessidades de pegas de
reposicéo, ou seja, coordena todas as atividades que colocam demanda sobre a
capacidade de producao (VOLLMANN et al, 2006).

Ainda nessa primeira parte, o planejamento de vendas e operagdes equilibra
os planos de vendas/marketing com os recursos de producdo disponivel e o
planejamento de recursos proporciona a base para combinar capacidade com planos
de produgao VOLLMANN et al, 2006).
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Em resumo para Chiavenato (2008), o projeto de produgéo procura oferecer
uma visdo ampla de todo o conjunto do sistema de producédo e de todos os seus
detalhes e possibilidades.

A segunda fase, denominada por Chiavenato (2008) como fase de
Planejamento da Producdo (PP) engloba o conjunto de sistemas de PCP para
planejamento detalhado de capacidade e materiais. Conforme Vollmann et al (2006),
nesta fase o Programa Mestre de Producdo alimenta diretamente o mdédulo de
planejamento dos materiais e da capacidade. O PP procura coordenar e integrar
maquinas, pessoas, matérias-primas e processos produtivos em um sistema
harmonioso.

Segundo Vollmann et al (2006), a terceira fase, também denominada de
controle da produgéo consiste em medir e corrigir 0 desempenho, para assegurar

que os objetivos da empresa sejam atingidos.

2.4.3 Atividades do PCP

Segundo Tubino (2000) as atividades do PCP séo exercidas nos trés niveis
hierarquicos de planejamento e controle das atividades produtivas de um sistema de
producdo. Sao eles: estratégico, tatico e operacional.

No nivel estratégico, onde sdo definidas as politicas estratégicas de longo
prazo da empresa, o PCP participa da formulagcdo do Planejamento Estratégico da
Producao de longo prazo da empresa relacionando as necessidades brutas de mao-
de-obra e materiais, gerando um plano de producao. (MOLINA; RESENDE, 2006).

No nivel tatico, onde sdo estabelecidos os planos de médio prazo para a
producdo, o PCP desenvolve o Planejamento Mestre da Producao, obtendo o Plano
Mestre da Producéao (PMP). (MOLINA; RESENDE, 2006).

No nivel operacional, onde estdo preparados os programas de curto prazo de
producdo e realizado o acompanhamento dos mesmos, o PCP prepara a
programagdo da producdo administrando estoques, sequienciado, emitindo e
liberando as ordens de compras, fabricagdo e montagem, bem como executa o
acompanhamento e controle da produgédo (MOLINA; RESENDE, 2006).
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2.4.3.1 Planejamento Estratégico da Producao:

O planejamento estratégico da producdo busca maximizar os resultados das
operacdes e minimizar os riscos nas tomadas de decisdes das empresas. O impacto
de suas decisbes sao de longo prazo e afetam a natureza e as caracteristicas das

empresas no sentido de garantir o atendimento de sua missao (TUBINO, 2000).

Planejar estrategicamente consiste em gerar condi¢cdes para que as
empresas possam decidir rapidamente perante oportunidades e
ameagas, otimizando suas vantagens competitivas em relagdo ao
ambiente concorrencial onde atuam, garantindo sua perpetuagéo no
tempo. (TUBINO, Pag. 33, 2000).

O planejamento da capacidade tem por objetivo “assegurar a compatibilidade
entre a capacidade disponivel em centros de trabalho especificos e a capacidade
necessdria para atender a produgédo planejada” (FAVARETTO, 2001). Assim,
entende-se que identificada a capacidade para atender a demanda futura no
momento do planejamento, devera ser tomada a decisdo sobre a adogdo de
politicas alternativas de suprimento da demanda, caso se faca necessario. Entre as
politicas alternativas de suprimento da demanda encontram-se: manutencao da
capacidade; acompanhamento da demanda através do ajuste na capacidade e
mudanca na demanda existente, de modo a manter a capacidade instalada (SLACK
et. al., 2002).

Quando do ajuste na capacidade instalada, o tomador de decisdo precisa
estar ciente entre a menor ou maior capacidade que precisa ser alcangcada. Esta
capacidade sera identificada a partir de avaliagbes de acordo com a demanda futura,
sazonalidades ou até mesmo flutuagbes previstas de ciclos mais curtos, como
diarios ou semanais. Nestas circunstancias o uso da capacidade ociosa, a
implantacéo de novas tecnologias, a adog¢ao de técnicas efetivas de programagéo e
controle, contratagdo de pessoal ou até mesmo a reorganizagdo do arranjo fisico
sdo muitas vezes implantados objetivando o aumento da capacidade (MOREIRA,
1993).

Outra forma de planejamento é feita através dos estoques. Segundo Viana
(2002), estoques é o conjunto de materiais acumulados para uso posterior, de modo
que o atendimento a demanda seja realizado regularmente sem prejuizo as
atividades de producao ou ao consumidor. Ou seja, a permanéncia de estoques esta

relacionada a impossibilidade de previsao exata da demanda.
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Considerando que, geralmente, o custo decorrido da geracdao de estoques
pode ser tao alto tanto quanto o custo envolvido em sua falta, € imprescindivel um
processo de gestdo eficiente. Para Bremer e Lenza (2000) o gerenciamento de
materiais estabelece uma politica de estoque para os itens envolvidos no processo
de producdo, além de mensurar a necessidade liquida desses itens em certo
momento. A fim de minimizar os custos da manutencdo dos materiais no
almoxarifado faz-se necessario a analise criteriosa de quanto pedir, a data em que o
pedido devera ser realizado e a forma com que esses estoques serdo controlados.

O planejamento da cadeia de suprimentos considera aspectos importantes ao
processo de producdo. Beamon (1999) define a gestdo na cadeia de suprimentos,
também conhecida como Supply Chain Management, como um processo integrado
através do qual as matérias-primas empregadas no processo produtivo séo
convertidas em produtos finais para em seguida ser entregue aos clientes, seja
através da distribuicdo, venda a varejo ou ambos. Uma boa gestdo nesta cadeia
requer que as informacdes sejam compartilhadas entre as redes e que 0s processos
decisérios sejam similares, a fim de evitar desalinhamentos entre processos e
sistemas de planejamento e eliminar possiveis pontos de ineficiéncia.

O Planejamento Estratégico utiliza previsbes de demanda agregada,
determina recurso de forma agregada e 0s objetivos sao estabelecidos, em grande

parte, em termos financeiros.

2.4.3.2 Planejamento Mestre da Producao

O Planejamento Mestre da Producdo (PMP) trabalha no médio prazo, e
preocupa-se em planejar detalhadamente ou até mesmo re-planejar. Ele busca
verificar as possibilidades de recurso para executar as atividades produtivas.

O PMP possui também a funcdo de avaliar as necessidades imediatas da
capacidade produtiva; além disso, servira para definir compras necessarias, bem

como estabelecer prioridades entre os produtos na programacao (MOREIRA, 1993).

O PMP diferencia-se do plano de produgdo sob alguns aspectos:
enquanto o plano de produgao trata de familia de produtos
empregando meses e anos o PMP trata de produtos individuais em
unidades de planejamento mais curtas como semanas ou dias
(TUBINO, 2000).
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De acordo com Vollmann et. al. (2006) o PMP é uma declaracédo de producao
futura. Ele especifica os produtos (ou opcdes de produtos) que serdo completados, o
momento de finalizacdo e as quantidades a serem feitas.

O planejamento mestre da produgdo leva em conta as limitacbes da
capacidade, a estimativa de vendas, pedidos, disponibilidade de matéria-prima, os
custos da producéao e a melhor estratégia de producdao (RUSSOMANO, 1995).

Quando a empresa se caracteriza como produgéo em lotes e produz estoque,
esta mantém estoques de produtos acabados para a maioria ou todos produtos
finais. Neste caso, o PMP ¢é a declaragdao de quando e quanto cada item final sera
produzido. Nas empresas de produgcdo sob pedido a unidade do PMP ¢é definida
como um item final particular ou um conjunto de itens que compéem um pedido do
cliente (VOLLMANN et. al., 2006).

Na elaboragdo do PMP todas as areas da industria estdo envolvidas. A area
de finangas coordena os gastos; a area de marketing passa seu plano de vendas e a
previsdo da demanda para os periodos analisados; a area da engenharia fornece os
padroes de tempo e consumo de matéria-prima e materiais para a execugao de
tarefas; a area de producédo coloca suas limitacées de capacidade e instalacbes e a
area de compras informa suas necessidades referentes a logistica de fornecimento
(TUBINO, 2000).

2.4.3.2.1 Estrutura do Produto

A estrutura do produto contem a descricao completa do produto, listando além
dos materiais, as pegas e os componentes, como também a sequéncia na qual se
monta o produto. Este arquivo contém as informagdes para identificar cada item e a
quantidade usada por unidade do item da qual faz parte (CHASE et. al., 2001).

A estrutura do produto mostra que alguns itens formam outros. Slack et. al.
(2002) denomina esses itens de niveis de estrutura, onde o produto final é
considerado o nivel 0, os itens e submontagens que formam o produto final estdo no

nivel 1 e os itens que formam as submontagens estao no nivel 2.



25

Nivel 0 Produto (0)

Nivel 1 A (1) B(1)

Nivel 2 C(2) D (2) E(2) D(2) F(2)

Figura 3: Estrutura do produto
Fonte: adaptado de Chase et. al. (2006)

A estrutura do produto explodida decompde o produto em seus elementos
componentes para a composicao da lista de materiais. (CHIAVENATO, 2008).

Na lista de materiais, além da descricao dos itens que compdéem o produto,
definem-se as quantidades necessérias de cada um dos itens "filhos" para
fabricagdo/montagem de uma unidade do item "pai", aquele localizado um nivel
imediatamente acima na estrutura de produto. Vollmann et. al. (2006), destaca a
importancia do "planejamento da lista de materiais" para melhor modelagem da
estrutura dos produtos.

A lista de materiais € considerada um documento de engenharia que
especifica os ingredientes ou componentes subordinados requeridos fisicamente
para fazer cada produto ou peca (VOLLMANN et. al., 2006).

A lista de materiais funciona como um software para processar todos 0s
dados sobre os itens comuns a varios produtos e verificar se ha disponibilidade nos
estoques, para entao emitir a lista dos itens faltantes (MARTINS; LAUGENI, 2005).

2.4.3.3 Programacao da Producao

A Programacao da Producdo possibilita sequenciar as atividades a fim de
facilitar sua execugdo, acompanhamento e controle, e otimizar a utilizacdo de

recursos, atuando no curto prazo.
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Programar a produgdo envolve primeiramente o processo de
distribuir as operagbes necessarias pelos diversos centros de
trabalho. Dado que diferentes operagbes podem aguardar
processamento num dado centro, a programagdo da producdo
também envolve o processo de determinar a ordem na qual essas
operagoes serao realizadas (MOREIRA, 1993).

Segundo Chiavenato (2008) a programacéao da producao visa estabelecer um
fluxo de informagbes para todas as unidades envolvidas , com o propdsito de
comandar, coordenar e integrar o processo produtivo da empresa, nela deve estar
contidos os seguintes itens: o qué, quanto, quando e onde.

Nesta fase ocorre a transformagéo do plano de produgdo em uma infinidade
de ordens de producdo e de compra que deverdao ser executadas pelos diversos
o6rgaos da empresa que estdo vinculados direta ou indiretamente ao processos
administrativo, tais como: produgdo, almoxarifado, compras, depdésito, controle de
qualidade, custos, contabilidade, pessoal, etc. (CHIAVENATO, 2008).

Conforme Chiavenato (2008) as quatro fases em que séo realizadas a
programagao da producao sdo: aprazamento ou fixacdo de prazos, roteiro, emissao

de ordens e liberagdo da producao.

Planejamento da Controle da
Producao (PMP) Producao
/ v Programacé&o da Produgéo \
A
1 2 3 4 Execucgéo da
N . » Emissdode | Liberagdoda H»  producdo
Aprazamento Roteiro ordens oroducéo

\_ /

Figura 4: As quatro fases da programacao da producao
Fonte: adaptado de Chiavenato (2008)

O aprazamento significa a atribuicdo de prazos e estabelecimento de datas ou
horarios, enquanto que, o roteiro significa o estabelecimento de melhor sequéncia ou
fluxo para atender ao plano de producao (CHIAVENATO, 2008).
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Assim que estabelecidas todas as informacbes necessarias a execucao do
programa de producado, ou seja, a definicdo de cada ordem da especificacdo do
item, o tamanho do lote, o inicio e conclusdo das atividades e a sequencia como
serdo executadas, pode-se partir para a emissao e liberacdo do programa da
producédo (TUBINO, 2000).

A emissao de ordens constitui 0 ndcleo de informagdo e coordenacao da
programacgdo da produc¢do. Em outros termos, as ordens informam a respeito das
decisbes sobre producdo para as diversas unidades ou se¢des envolvidas no
processo produtivo. Ja a liberagdo da produgédo constitui um trabalho de
coordenacdo e de integragdo das varias atividades simultdneas da empresa
(CHIAVENATO, 2008).

Ap6s emitido e liberado o programa passara para a esfera do

acompanhamento e controle da producao, a ultima etapa das fungdes do PCP.

2.4.3.4 Acompanhamento e Controle da Producao

O Acompanhamento e Controle da Produgdo busca garantir que o programa

de producao emitidos sejam cumpridos, da forma certa e na data certa.

O objetivo do acompanhamento e controle da producao é fornecer
uma ligacdo entre o planejamento e a execugao das atividades
operacionais, identificando os desvios, sua magnitude e fornecendo
subsidios para que os responséaveis pelas agdes corretivas possam
agir (TUBINO, 2000).

Segundo Moreira (1993), quanto mais eficiente forem as agbes do
acompanhamento e controle da producdo, menores serdo os desvios a corrigir,
menor o tempo e as despesas com agdes corretivas.

Chiavenato (2008) afirma que existem dois tipos de controle:

- Controle do desempenho: que se realiza a medida que as operagoes estao
sendo executadas. O controle do desempenho visa ao alcance da eficiéncia no
cotidiano das operagoes.

- Controle dos resultados: que se realiza apds as operagdes para verificar se
elas alcangaram os resultados esperados. O controle dos resultados visa ao alcance

da eficacia nos objetivos pretendidos.
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Segundo Tubino (2000) o acompanhamento e controle da producdo tem as
seguintes finalidades:

- avaliar e monitorar continuamente a atividade produtiva;

- comparar o programado e o executado;

- apurar as falhas, erros e desvios;

- buscar as agoes corretivas;

- emitir novas diretrizes com base nas agdes corretivas;

-elaborar relatérios para a direcdo da empresa.

Chiavenato (2008) ressalta que o controle da produgdo apresenta quatro
fases distintas: o estabelecimento de padrbées, avaliacdo do desempenho,
comparacao do desempenho com o padréo estabelecido e acao corretiva.

Estabelecimento
de padrbes

Acao Avaliagéo do
corretiva desempenho

Comparacgao do
desempenho com

0 padrao

Figura 5: O controle como um processo ciclico
Fonte: adaptado de Chiavenato (2008)

A primeira fase do controle da produgcao é o estabelecimento de padrdes,
que estabelece os critérios de comparagdo. Estes se dividem em quatro tipos de
padroes: padrdo de qualidade, como controle da qualidade (CQ) de matéria-prima,
da producédo e do produto; padrbes de quantidade, como volume de produgéo,
quantidade de estoque, capacidade da producgéo; padrdo de tempo, como tempo-
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padrdao para produzir um determinado produto; padrdao de custo, como custo de
producao, de vendas e estocagem (VOLLMANN et. al., 2006).

A avaliagdo do desempenho visa avaliar o que esta sendo feito, monitorando
e acompanhando. A comparacdao do desempenho com o padrao estabelecido
compara o desempenho com o que foi estabelecido, para verificar se ha desvios ou
falhas. A acao corretiva procura corrigir o desempenho para adequa-lo ao padréao
desejado (CHIAVENATO, 2008)

O controle é um processo ciclico e repetitivo, de forma a aperfeicoas e

reduzir os desvios em relacdo aos padrdes desejados.

2.4.4 Previsao da demanda

A previsdao da demanda reune informacées de e sobre o mercado para
determinar a necessidade de produtos especificos, de estocagem e a capacidade de
producao (VOLLMANN et. al., 2006).

Para Tubino (2000) a previsdo da demanda é a base para o planejamento
estratégico da producdo, vendas e financas de qualquer empresa. Elas tem uma
funcdo muito importante nos processos de planejamento dos sistemas de producéo,
pois permitem que os administradores destes sistemas antevejam o futuro e
planejem adequadamente suas agdes.

A previsdo da demanda € a principal informagao utilizada pelo PCP na
elaboracdo de suas atividades, e afeta de diretamente o desempenho esperado de
suas funcgdes de planejamento e controle do sistema produtivo (TUBINO, 2000). Em
empresas de pequeno e médio porte, geralmente ndo existe uma especializagéo
muito grande nas atividades de elaboragéo de previsdes.

As previsbes sdo usadas pelo PCP para planejar o sistema produtivo e para
planejar o uso deste sistema produtivo. As previsdes de longo prazo sao usadas
para elaborar estrategicamente o plano de producdo, definindo que produtos
oferecer ao mercado, quais equipamentos dispor e qual qualificagdo de mao-de-obra
buscar. As previsdes de médio e curto prazo sao utilizados para o planejamento-

mestre e programacao da produg¢do no intuito de utilizar os recursos disponiveis,
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envolvendo a definicdo de planos de producao, planos de compra e reposicdo de
estoques e seqlienciamento de producao (TUBINO, 2000).

Conforme a previsao da demanda ¢é alterada, o plano de producao também é
alterado para poder acompanha-lo (CHIAVENATO, 2008).

2.4.5 Funcoes e principios do PCP

De forma genérica, segundo Russomano (1995), as fungdes do PCP s&o:

- definicdo das quantidades a produzir;

- gestdo de estoque: cuida da disponibilidade dos materiais necessarios a
producao;

- emissao de ordens de producgao: toma providencias para ter a tempo todas
as pecas componentes e produtos;

- programacao das ordens de fabricacao: verifica a viabilidade da execucgao
dessas ordens;

- movimentacdo das ordens de fabricacdo: registra, informa e transfere o
material fabricado;

- acompanhamento da producdo: compara o planejamento com a execucao e
controla a sua correcao.

Para desempenhar sua funcéao de coordenacao de forma eficaz, o PCP deve
ser o0 centro de convergéncia de informagdes provenientes das diversas areas do
sistema produtivo, tais como Producao, Marketing, Financas, Compras, Manutencao,
Recursos Humanos, Engenharia do Produto e Processo, Vendas, entre outras. Tais
informagbes expressas através do planejamento da produgédo passam também a ser
objetivo maior seguido por estas areas (TUBINO, 2000).

Chiavenato (2008) apresenta as principais inter-relagbes do PCP com as
demais areas da empresa. Com a area de engenharia industrial: o PCP programa o
funcionamento dos equipamentos baseando-se nos boletins de operagédo, que
contém o programa de paralisagdo para manutencdo das maquinas.

Em relagédo a area de suprimentos e compras o PCP programa as matérias-
primas que devem ser adquiridas e estocadas. Na area financeira o PCP se baseia
nos calculos financeiros para estabelecer os niveis de estoques de matérias-primas

e de produtos acabados, bem como dos lotes econémicos de producdo. Ja na area
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de vendas o PCP se baseia na previsdao de vendas fornecida pela area de vendas,
para elaborar o plano de producao e planejar a quantidade de produtos acabados
necessaria para suprir as entregas aos clientes. Ja a producgao funciona de acordo
com o que é planejado e programado pelo PCP (CHIAVENATO, 2008).

Na definicdo das atividades do PCP, a dimensdao do tempo exerce papel
fundamental sendo dividida em longo, médio e curto prazos. Davis; Aquilano e
Chase (2001) trata o planejamento de longo prazo focalizando um horizonte de
tempo normalmente maior do que um ano, o planejamento de médio prazo de 6 a 8
meses adiante, com incrementos de tempos mensais /ou trimestrais, e o
planejamento de curto prazo de um dia a seis meses, com incremento de tempo
normalmente sendo semanal. No entanto, a duracdo dos horizontes de tempo
dependera da flexibilidade do sistema produtivo.

Segundo Tubino (2000) para empresas com baixa flexibilidade de resposta
as variagdes da demanda, os horizontes de planejamento e as incertezas seréao
maiores, ja para empresas com alta flexibilidade, os periodos e a probabilidade de
ocorrer problemas serdo menores.

A definicdo das atividades do PCP depende, entre outros fatores, das
caracteristicas inerentes de cada sistema de producao.

Outro fator que influencia a forma como esta estruturado o PCP ¢é o tipo de
arranjo fisico de uma operacao produtiva. Slack et al (2002) dizem que o arranjo
fisico ou layout determina a forma e aparéncia de uma operacao produtiva, e
também, a maneira segundo a qual os recursos transformados (materiais,
informacao e clientes) fluem através da operacao.

Os tipos de layout podem ser: por produto, por processo, posicional (ou fixo)
e celular, podendo ainda haver uma combinagdo desses tipos gerando o arranjo
fisico misto. No layout por produto, os recursos sdo montados em uma sequéncia
determinada de etapas, é normalmente utilizado em processos padronizados e que
produzem grandes quantidades. No layout por processo, processos similares sao
localizados proximos um do outro, dessa forma, uma ampla gama de produtos fluem
através da operagdo com a utilizagcdo dos mesmos recursos transformadores
(equipamentos, maquinario, instalagbes e pessoas). No posicional, 0s recursos
transformadores movem-se para a cena do processamento enquanto os produtos

permanecem em local fixo. O layout celular aloca recursos transformadores nao-
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similares em células, para produzir familias de produtos diferentes (SLACK et al,
2002).

Para Spearman (2000), cada empresa desenvolve uma estratégia de
manufatura particular que é sustentada por um conjunto de politicas e
procedimentos melhorados ao longo do tempo. Como a manufatura é um sistema
complexo e cada empresa possui suas peculiaridades, ndo ha uma solugao simples
e uniforme para o planejamento e controle da produgdo que sirva para todas as
empresas e ambientes de producao.

Segundo Chiavenato (2008), o PCP se baseia em principios fundamentais do
planejamento e controle. Os principios que regem o planejamento séo:

- principio da definicdo do objetivo: o objetivo deve ser definido de forma clara
e concisa, para que o planejamento seja adequado, porque este é feito em funcéo
do objetivo que se pretende atingir. A finalidade do planejamento é determinar como
0 objetivo devera ser alcancado. Dessa forma, se o objetivo ndo for claramente
definido, o planejamento sera muito vago e dispersivo. O planejamento constitui o
meio para alcancar o objetivo definido.

- principio da flexibilidade do planejamento: o planejamento deve ser flexivel e
elastico a fim de poder se adaptar a situagcdes imprevistas, ou seja, sua execucao
deve permitir certa flexibilidade e adaptacdo a situacbes que podem sofrer
alteracdes imprevistas.

Ainda conforme Chiavenato (2008) os principios que regem o controle sao:

- principio do objetivo: o controle deve contribuir para o alcance dos objetivos
por meio da indicagdo dos erros ou das falhas, em tempo habil para permitir acao
corretiva.

- principio da definicdo dos padrées: o controle deve basear-se em padrbes
bem definidos. Geralmente, os padrées sdo definidos no planejamento, ou seja,
antes da execucéo dos trabalhos, e devem claramente servir de critério para o futuro
desempenho.

- principio da exceg4o: esse principio de controle foi formulado por Taylor, e
diz que o controle deve se concentrar exclusivamente sobre as situacoes
excepcionais, ou seja, sobre os desvios mais importantes, e ndo sobre as coisas
normais.

- principio da ac¢do: o controle somente se justifica quando proporciona acao

corretiva sobre desvios ou falhas apontadas. De nada adianta um controle que nao
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indique providéncia a tomar ou falhas a resolver. Se o controle ndo conduz a nada,
entdo é melhor elimina-lo.

No entanto, de acordo com Correa e Gianesi (1996), o desempenho interno
da manufatura condiciona o desempenho externo da empresa, aquele percebido
pelo cliente e, para obter um bom desempenho interno, se torna necessario um bom
sistema de suporte para decisées de planejamento da producdo. Tais decisdes se
caracterizam pelo curto e médio prazo e constituem um problema de combinacéo de
variaveis, de tal forma que as solugdes intuitivas sdo inadequadas, pela propria

limitagcdo de administrar todas as informagdes.

2.4.6 Conceitos estratégicos de producao

Neste contexto, torna-se imprescindivel descrever os principais conceitos
utilizados como proposta de posicionamento estratégico das empresas para a
valorizacao da producéo, que sao: o MRP, a filosofia Just-in-time (JIT) e o OPT.

A técnica japonesa do Just-in-time (JIT) foi desenvolvida para combater todas
as atividades que consomem recursos € que nao agregam valor ao produto ou
servico. Em outras palavras, destaca-se que tal sistema “visa administrar a
manufatura de forma simples e eficiente, otimizando o uso dos recursos de capital,
equipamento e mao-de-obra” (ALVES, 2006). Por esta razdo, a énfase dada a esta
técnica como apoio a fun¢ao de planejamento e controle.

O JIT é um sistema que preconiza que a industria idealmente deve trabalhar
com zero de estoque e entregar seus produtos na hora certa e na quantidade exata.

Atualmente, o JIT é considerado uma filosofia gerencial que além de eliminar
desperdicios, distribui e coloca o componente certo, no lugar certo e na hora certa,
propiciando desta forma, estoques pequenos, custos mais baixos e melhor
qualidade do que os sistemas convencionais de qualidade. Segundo Slack et. al
(2002), o Just-in-time requer alta performance em todos os objetivos de
desempenho da producao. Para isso, faz-se necessario a ocorréncia de um alto grau
de qualidade, a fim de evitar disturbios produtivos e propiciar a rapidez no fluxo de
matérias, a confiabilidade de equipamentos e processos, bem como a flexibilidade

no processo produtivo, resultando deste modo na reducéo de custos.
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Outra forma de planejamento e controle difundido é o MRP (Material
Requirement Planning). Ele consiste em um planejamento das necessidades de
material surgido com a necessidade de se planejar o atendimento da demanda
dependente tanto na producdo de bens tangiveis como servicos. Conforme
Cavalcanti e Moraes (1998) tal sistema € empregado “para planejar a capacidade
produtiva, isto €, para calcular os recursos humanos e fabris necessarios a
manufatura das partes componentes ao produto final”.

A légica basica do MRP é planejar e programar conforme as datas finais de
entrega, levando em conta os lead times de producdo e de fornecimento, as
quantidades em estoques e a lista de materiais, considerando o maior prazo
possivel para atendimento dos pedidos (CORREA et. al, 2000).

Atualmente, este sistema vem sendo frequentemente substituido pelo MRP Il
(Manufacturing Resources Planning) ou ERP (Enterprise Resource Planning).
Segundo Laurindo e Mesquita (2000) “os ERP caminharam na dire¢do de tornarem-
se cada vez mais sistemas integrados de gestdo empresarial (um produto focado em
Tl), afastando-se da proposta inicial do MRP”.

A aplicagdo desses sistemas (MRP, MRP IlI, ERP) torna-se conveniente a
medida em que se torna um instrumento de planejamento, auxilia na tomada de
decisdo através da projecao de demandas, fornece conhecimento detalhado sobre o
custo embutido em cada produto e ainda reduz a influéncia dos sistemas informais,
ou seja, conhecimentos importantes armazenados em

O OPT (Optimized Production Technology) é um sistema de administracao
desenvolvido para focalizar a atencao na restricdo da capacidade, ou seja, o OPT
caracteriza-se como um sistema de PCP, cuja abordagem é programar a produgéo
com base nos gargalos de produgéao (restricdo) (CORREA; GIANESI, 1993).

Slack et al (2002) coloca que os principios do OPT baseiam-se nas seguintes
leis: balancear o fluxo e ndo a capacidade; os recursos nao gargalos do sistema de
producdo devem ser programados com base nas restricoes do sistema, ou seja, 0s
gargalos que governam a producgéo; o lote de produgéo deve ser variavel; os Lead
Times sao resultados da programacao; a programacado deve ser estabelecida
olhando-se todas as restrigdes simultaneamente.

Em resumo, o OPT auxilia as empresas a focalizarem suas atengdes em seus
problemas, favorecendo as empresas na reducao de seus Lead Times e estoques
(CORREA; GIANESI, 1993).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa é classificada como um estudo exploratério de carater avaliativo,
e com pesquisa bibliografica, com abordagem qualitativa.

A pesquisa com carater avaliativo visa identificar as ferramentas aplicadas,
os efeitos do uso destas ferramentas e posteriormente sugerir pontos de melhoria
para a empresa. (RUDIO, 2009).

A abordagem qualitativa foi definida, pois o objetivo do estudo é analisar
com maior profundidade, o emprego do PCP nas pequenas industrias de alimentos,
compreendendo e explorando as necessidades destas.

A revisao de literatura foi efetuada através de uma reviséo bibliografica dos
sistemas de PCP, com a finalidade de se comparar a teoria com o sistema de PCP
implantado e utilizado nas empresas pesquisadas. Para Gil (2007) a pesquisa é um
processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo
fundamental da pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante o0 emprego
de procedimentos cientificos.

Para o estudo avaliativo foi utilizado a pesquisa descritiva, através da
aplicagao de questiondrio, para a coleta das informacdes necessarias a identificacao
e andlise dos sistemas de PCP. A populacdo escolhida para o estudo foram
pequenas e médias industrias de alimentos do extremo oeste de Santa Catarina.

Considerando que varios sao os critérios para se classificar o porte das
empresas, para esta pesquisa, foram considerados os critérios de classificacao para
pequenas e médias empresas estabelecidos pelo SEBRAE — Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas, que define o porte da industria pelos numero

de funcionarios:

Porte Pequena Média

Numero de funcionarios | 20 a 99 100 a 499

Quadro 3: Classificagcao do porte das empresas

Fonte: www.sebrae.com.br

Para a identificagdo das industrias, procurou-se a aproximagao com entidades

que representassem essas empresas do setor alimenticio, e com as prefeituras dos
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municipios pertencentes a microrregidao do extremo-oeste catarinense. A listagem
das industrias de alimentos do extremo oeste foi obtida junto ao Sindicato das
Industrias de Alimentos do Extremo oeste de Santa Catarina. A partir dessa foram
selecionadas as industrias que se encaixaram no perfil estipulado para o estudo.

De um total de 24 industrias associadas ao Sindicato, apenas 3 se
enquadraram como pequena ou média industria. As demais empresas foram
excluidas da populagéo, por ndo se enquadrarem no critério, bem como as padarias,
pois tais empresas, apesar de fabricarem seus préprios produtos, estes o
comercializam no varejo e direto ao consumidor, ndo se caracterizando como uma
industria propriamente dita.

Das industrias pesquisadas junto as prefeituras foram identificadas mais 7
industrias de médio e pequeno porte, que foram incluidas na pesquisa. Portanto, 10
organizacoes foram selecionadas para responderem o questionario, por se
enquadraram no perfil estipulado para a pesquisa.

Através de uma prévia analise das industrias selecionadas, verificou-se que
apenas 3 (trés) caracterizam-se como medio porte, as outras 7 (sete) sdo industrias
de pequeno porte.

De acordo com Gil (2007), a amostra intencional mostra-se mais adequada
para obter dados qualitativos, pois pode proporcionar elementos necessarios em
maior proporcdo a pesquisa, devido a escolha de grupos ativos que possuem
informagbes mais ricas.

As empresas selecionadas industrializam: sorvete, pizzas e lasanhas,
salgados congelados, paes congelados, embutidos e cortes de carne, farinha de
trigo e laticinios.

Foram feitos contatos telefénicos e via e-mail, solicitando a participagéo na
pesquisa. No entanto, 2 (duas) empresas, ambas de médio porte, negaram-se a
responder 0 questionario, alegando que “a politica da empresa nao permite
participar de pesquisas externas” e “ a empresa nao divulga informagdes”. Com isso
a pesquisa limitou-se ao estudo de 8 industrias alimenticias apenas.

Para a obtencédo das informacdes a metodologia utilizada foi o questionario
nas empresas escolhidas. O entrevistado alvo da pesquisa foi 0 gestor da empresa,
sendo a responsavel pela administragdo da industria e conhecedor de todas as
atividades das industrias, ja que geralmente nas pequenas industrias as decisdes

sao centralizadas a uma pessoa.
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O questionario foi elaborado com perguntas fechadas, abertas e semi-
fechadas para dar maior mobilidade e flexibilidade nas respostas com o intuito de
obter a informacdo com o maior grau de detalhe possivel, sem entretanto, cansar o
pesquisado. As perguntas foram subdivididas em trés blocos, identificacdo da
empresa, estratégia de producéo e PCP.

Para a analise qualitativa, os dados foram todos levados em consideracao,
agrupando-se as informagdes, realizando uma analise interpretativa e critica do seu
conteudo, comparando a aplicacdo do PCP nas industrias com a teoria. Realizou-se
um diagndéstico sobre o assunto, sugerindo a adequacao do sistema de PCP as
necessidades de cada empresa a curto, longo e médio prazo.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Identificacao das empresas

Objetivando preservar sua identidade e manter o sigilo das informacoes
prestadas, as empresas serao identificadas pelas letras A, B, C, D, E, F, G e H.

Em primeira andlise observou-se que o ramo industrial é distinto em cada
uma das empresas, sendo que todas as industrias caracterizam-se como
estabelecimentos unicos, sem filiais, e uma cooperativa.

Quanto as caracteristicas de competitividade do mercado na qual estdo
inseridas, todas as empresas foram unanimes em considerar o mercado altamente
competitivo e em constante crescimento.

A empresa A atua ha 14 anos no mercado, no ramo de laticinios. Qualifica-
se por ser uma empresa de médio porte, ja que conta com 220 funcionarios, e seu
mercado de atuacao é nacional, no entanto, visa o mercado internacional.

A empresa B é uma industria de pequeno porte, ja que conta com 51
funcionarios, mas possui um tempo de atuacdo de 23 anos no mercado nacional,
atendendo principalmente a regidao Sul e Centro-oeste. A empresa produz sorvetes,
e almeja expandir para as demais regides do pais.

A empresa C possui 52 funcionérios, sendo caracterizada como uma
empresa de pequeno porte. E relativamente nova, ja que atua a apenas 4 anos no
mercado, no entanto atende toda a regido sul do pais e visa a expansao a nivel
nacional. A industria atua na area de panificacdo e congelados.

A empresa D industrializa pizza e salgados congelados ha 12 anos,
atendendo o mercado nacional. Produz alimentos com marca propria e também para
terceiros. Conta com 19 funcionérios, sendo uma industria de pequeno porte. Visa
expandir suas vendas no mercado nacional.

A empresa E, atualmente, comercializa sua producdo quase que
exclusivamente na regido oeste do estado, porém, busca atender todo o estado. E
um abatedouro de bovinos e suinos de pequeno porte, com 40 funcionarios, com um

tempo de operacédo de 10 anos no mercado.
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A empresa F, que ja atua ha 10 anos no mercado, industrializa laticinios.
Caracteriza-se por ser uma empresa de pequeno porte, com 45 funcionarios, e seu
mercado de atuacdo é nacional, porém visa expandir ainda mais seu mercado de
atuacéo.

A empresa G é uma industria de pequeno porte, jA que conta com 20
funcionarios, mas ja esta atuando no mercado estadual ha 54 anos. A empresa
produz embutidos carneos, e busca vender seus produtos no mercado nacional.

A empresa H possui 32 funcionarios, por isso é caracterizada como uma
empresa de pequeno porte. E uma empresa que ja atua ha 42 anos no mercado
nacional, no entanto, procura a expansdo a nivel internacional. E uma indUstria

cerealista, que atua na produgéao de farinhas.

4.2 Estratégia de producao

4.2.1 Empresa A

Como objetivos especificos da estratégia da producdo a empresa A visa
aumento da qualidade, o aumento da capacidade de producdo, a reducado de
estoques e a implementacao de programas de parcerias com os fornecedores.

Além disso, a empresa A considera como prioridade dos critérios
estratégicos a qualidade, seguido do custo, desempenho de entrega e flexibilidade,
respectivamente. E a forma como a empresa busca conquistar seus consumidores €
através do baixo custo associado a qualidade.

Como medidas de estimativa da performance para o sistema de produgao a
empresa A avalia o custo de mao-de-obra direta e matérias, o volume de producgéo e
os estoques totais.

4.2.2 Empresa B

Ja a empresa B tem como objetivos especificos da estratégia da produgéo o
aumento da capacidade de producdo e o lucro. E como prioridade dos critérios
estratégicos a empresa considera em primeiro lugar o custo, seguido da qualidade,
desempenho de entrega e flexibilidade, respectivamente. A forma como a empresa

busca conquistar seus consumidores é através do baixo custo.
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Como medidas de estimativa da performance para o sistema de producao a
empresa B avalia o volume de producdo, a produtividade e a eficiéncia na

producao.

4.2.3 Empresa C

Por sua vez, como objetivos especificos da estratégia da producédo a
empresa C visa 0 aumento da capacidade de produgéo

A empresa pesquisada também considera como prioridade dos critérios
estratégicos a qualidade, seguido do custo, desempenho de entrega e flexibilidade,
respectivamente. E a forma como a empresa busca conquistar seus consumidores €
através da diferenciagcao do produto, junto com a qualidade.

Como medidas de estimativa da performance para o sistema de produgao a

empresa C avalia principalmente o custo de materiais.

4.2.4 Empresa D

Ja a empresa D visa como objetivos especificos da estratégia da producéo o
aumento da capacidade de producao e a implementacao de programas de parcerias
com os fornecedores.

Diferente das demais a empresa D aprecia como prioridade dos critérios
estratégicos o custo, seguido da flexibilidade, qualidade e desempenho de entrega.
E a forma como a empresa busca conquistar seus consumidores é através do baixo
custo associado a qualidade.

Como medidas de estimativa da performance para o sistema de producado a
empresa D avalia o volume de producdo, o tempo total de produgdo e os
indicadores de refugo.

4.2.5 Empresa E

Por sua vez, os objetivos especificos da estratégia da produgédo da empresa
E sdo o aumento da capacidade de producao e a implementagdo de programas de
parcerias com os fornecedores.

Alem disso, a empresa E tem como prioridade dos critérios estratégicos o
custo, seguido do desempenho de entrega, qualidade e flexibilidade,
respectivamente. E a forma como a empresa busca conquistar seus consumidores

também é através da diferenciacdo do produto junto com a qualidade.
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Como medidas de estimativa da performance para o sistema de producao a
empresa E avalia o custo de mao-de-obra direta e o tempo total de producéao e

entrega.

4.2.6 Empresa F

A empresa F visa como objetivos especificos da estratégia da producao o
aumento da qualidade e aumento da capacidade de producao.

Essa considera como prioridade dos critérios estratégicos a qualidade,
seguido do custo, desempenho de entrega e flexibilidade, respectivamente. E a
forma como a empresa busca conquistar seus consumidores é através da qualidade.

Como medidas de estimativa da performance para o sistema de produgao a
empresa F avalia o custo de m&o-de-obra direta, o volume e o tempo total de

producao.

4.2.7 Empresa G

A empresa G tem como objetivos especificos da estratégia da producéo o
aumento da qualidade, o aumento da capacidade de producdo e a reducdo de
custos.

Como prioridade dos critérios estratégicos a empresa G considera em
primeiro lugar o custo, seguido da qualidade, desempenho de entrega e flexibilidade,
respectivamente. A forma como a empresa busca conquistar seus consumidores €
através da diferenciacao do produto alinhado a qualidade.

Como medidas de estimativa da performance para o sistema de producado a
empresa G avalia o custo da mao-de-obra direta, os custos de materiais e o volume
de produgéo.

4.2.8 Empresa H

Por sua vez, como objetivos especificos da estratégia da produgcédo a
empresa H visa o0 aumento da qualidade. Além disso, a empresa considera como
prioridade dos critérios estratégicos a qualidade, seguido do desempenho de
entrega, custo e flexibilidade, respectivamente. E a forma como a empresa busca
conquistar seus consumidores é através da diferenciacdo do produto aliado com a

qualidade.
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Como medidas de estimativa da performance para o sistema de producao a

empresa H avalia principalmente o tempo total de producao.

4.3 PCP nas empresas

4.3.1 Empresa A

A empresa A possui um 6rgao especifico que exerce o Planejamento e
Controle da Producgéo, sendo que o responsavel pelo PCP possui ensino superior
com especializagdo. O PCP possui relagdo de nivel médio com a area financeira da
empresa

Nessa empresa, as atividades do PCP considerados mais relevantes séo
respectivamente, previsdo da demanda, programacao da producdo, controle da
producéo e controle do estoque do produto acabado.

Ja o dimensionamento da capacidade de producao é baseado na previsao
de demanda, sendo que esta é feita através do ponto de equilibrio estipulado pela
empresa. A previsdo € realizada mensalmente e é realizada pelo estudo do
comportamento e demanda do mercado interno e externo.

No médio e curto prazo, a empresa A define a producdo com base na
previsdo da demanda, onde o Planejamento Mestre da Producdo é gerado
automaticamente com o auxilio de um software.

E utlizado um sistema de gestdo de estoque para a aquisicio de
embalagem e outros produtos de consumo interno da empresa. Todas as matérias-
primas possuem um estoque de seguranga, com maior periodo para alguns produtos
e menor para outros. Ja para os produtos acabados apenas os produtos da linha
UHT mantém estoque de seguranca, todos os demais sdo produzidos conforme
necessario.

A empresa A néo utiliza nenhum conceito do sistema de PCP, como também

nao utiliza nenhum software para auxiliar no PCP.

4.3.2 Empresa B
A empresa B também possui um Orgao especifico que exerce o

Planejamento e Controle da Producéo, sendo que o responsavel pelo PCP possui
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ensino superior. O PCP possui alto nivel de relagdo com os setores financeiros,
produtivo e pesquisa e desenvolvimento da empresa

As atividades do PCP considerados mais relevantes sédo respectivamente,
previsdo da demanda, controle do estoque do produto acabado, programacao da
producéo e controle da producao.

O dimensionamento da capacidade de producado nessa empresa € baseado
na capacidade das maquinas, tempos de setup e capacidade de armazenamento.

A previsdo da demanda € realizada mensalmente e é realizada pelo estudo
do comportamento do mercado.

No médio e curto prazo, a empresa B define a producdo com base nos
pedidos dos clientes e na previsdo da demanda, onde o Planejamento Mestre da
Producéo é feito automaticamente, através da utilizagao software.

E utilizado um sistema de gestdo de estoque para o controle tanto de todas
as matérias-primas, como para todos os produtos acabados.

A empresa B utiliza o conceito MRP do sistema de PCP e utiliza o software

ViaSoft para auxiliar no PCP.

4.3.3 Empresa C

Por sua vez, a empresa C nao possui um 6rgao especifico que exerce o
Planejamento e Controle da Producéao, sendo realizado pelo setor administrativo. O
responsavel pelo PCP, que é o gerente administrativo, possui ensino médio. O PCP
possui relagéo de nivel médio com as vendas e alto com a logistica.

Nessa empresa as atividades do PCP considerados mais relevantes séao por
ordem de importancia, programacao da produgéo, controle da producao, previsdo da
demanda, e controle do estoque do produto acabado.

O dimensionamento da capacidade de producéao € baseado na previsdo de
demanda. A previsdo € realizada semanalmente e é realizada pelo estudo e
previsdo das vendas.

No médio e curto prazo, a empresa C define a produgdo com base nos
pedidos dos clientes e na previsdo da demanda, porém nao gera um Planejamento
Mestre da Produgédo e nem um controle estatistico do processo.

E utilizado um sistema de gestdo de estoque. Todas as matérias-primas

possuem um estoque de seguranca. Ja para os produtos acabados apenas alguns
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tipos possuem estoques, sdo eles o pao fatiado tradicional e o pao de cachorro-
quente.
A empresa C ndo utiliza nenhum conceito do sistema de PCP, como também

nao utiliza nenhum software para auxiliar no PCP.

4.3.4 Empresa D

Ja a empresa D, assim como a C, também n&o possui um 6rgéo especifico
que exerce o Planejamento e Controle da Producdo, sendo realizado pelo setor
administrativo. O responsavel pelo PCP possui ensino superior e € a proprietaria da
industria. O PCP possui relacéo de nivel médio com o financeiro da empresa.

As atividades do PCP considerados mais relevantes sdo respectivamente,
controle da producao, previsdo da demanda, programacgao da producao e controle
do estoque do produto acabado.

O dimensionamento da capacidade de produgao € baseado na previsdo de
demanda. A previsdo € realizada trimestralmente através de um estudo de planilhas
e cronogramas de vendas anteriores, para programar a producao.

No médio e curto prazo, a empresa D define a producdo com base nos
pedidos dos clientes e na previsdo da demanda, onde o Planejamento Mestre da
Producéo ¢ feito de forma manual.

E utilizado um sistema de gestdo de estoque, onde apenas algumas
matérias-primas e produtos acabados possuem um estoque de seguranca. A
empresa D ndo utiliza nenhum conceito do sistema de PCP, porém utiliza o software
SGP e Excel para auxiliar no PCP.

4.3.5 Empresa E

Por sua vez, a empresa E possui um 6érgdo especifico que exerce o
Planejamento e Controle da Produgéo, sendo que o responsavel pelo PCP possui
ensino superior. O PCP possui relagédo de nivel médio com a area de vendas da
empresa.

As atividades do PCP considerados mais relevantes sédo respectivamente,
previsdo da demanda, controle da produg¢ado, programacao da produgdo e controle

do estoque do produto acabado.
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O dimensionamento da capacidade de producao € baseado na previsdo de
demanda. A previsao é realizada mensalmente e como forma de controlar a compra
e estoque.

No médio e curto prazo, a empresa E define a producdo com base nos
pedidos dos clientes e na previsdo da demanda, onde o Planejamento Mestre da
Producéo é realizado manualmente e o controle estatistico do processo é feito com
o auxilio do software Consisa.

Nao é utilizado nenhum sistema de gestao de estoque. As matérias-primas
ndao sao estocadas, porém alguns dos produtos acabados possuem estoque de
seguranca.

A empresa E utiliza o OPT como conceito do sistema de PCP, como também
o software Consisa para auxiliar no PCP.

4.3.6 Empresa F

Na empresa F, apesar de nao possuir um 6rgao especifico que exerce o
Planejamento e Controle da Producao, este é realizado pelo setor administrativo,
onde o responsavel pelo PCP possui ensino superior com especializacao.

As atividades do PCP considerados mais relevantes sédo respectivamente,
programacao da producéo, previsdo da demanda, controle do estoque do produto
acabado e controle da producéo.

O dimensionamento da capacidade de producao € baseado na previsdo de
demanda. A previsdo € realizada mensalmente com o intuito de auxiliar na
programacgao e metas de produgdo, com base no exercicio anterior e previsao de
aumento de captacdo de matéria-prima (leite).

No médio e curto prazo, a empresa define a produgédo com base nos pedidos
dos clientes e na previsdo da demanda, onde o Planejamento Mestre da Produgéo é
gerado manualmente e o controle estatistico do processo é realizado com o auxilio
do Excell.

A empresa F utiliza um sistema de gestdo de estoque para produtos
acabados, materiais e ingredientes, porém a matéria-prima nao possui estoque de
seguranca. Esta empresa utiliza o JIT como conceito do sistema de PCP, como

também o Excell para auxiliar no PCP.
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4.3.7 Empresa G

Ja a empresa G possui um 6rgao especifico que exerce o Planejamento e
Controle da Producgao, sendo que o responsavel pelo PCP possui ensino médio. O
PCP possui um nivel médio de relagdo com as areas de compra, venda e financeiro
da empresa.

As atividades do PCP considerados mais relevantes sado respectivamente,
previsdo da demanda, programacao da producgdo, controle da produgédo e controle
do estoque do produto acabado.

O dimensionamento da capacidade de produgéao € baseado na previsdo da
demanda

A previsdo da demanda é feita mensalmente para atingir as metas de venda
e é realizada baseando-se nas vendas anteriores e em novos clientes que buscam a
cada dia.

No médio e curto prazo, a empresa define a produgédo com base nos pedidos
dos clientes e na previsdo da demanda, onde o Planejamento Mestre da Producao e
o controle estatistico do processo sao realizados manualmente.

A empresa G nao utiliza nenhum sistema de gestdo de estoque, porém
mantém estoque de seguranga de matérias-primas e produtos acabados, sendo que
os calculos das necessidades de materiais é executado automaticamente, com o
auxilio de programa feito no Excell.

A empresa G nao utiliza nenhum dos conceitos do sistema de PCP e

nenhum software para auxiliar no PCP.

4.3.8 Empresa H

Por sua vez, a empresa H possui um 6érgdo especifico que exerce o
Planejamento e Controle da Produgéo, onde o responsavel pelo PCP possui ensino
médio. O PCP possui relagdo de alto nivel com o setor de faturamento,
contabilidade, financeiro e outros.

As atividades do PCP considerados mais relevantes sado por ordem de
importancia, controle da producao, programacao da producao, controle do estoque
do produto acabado e previsdo da demanda.

O dimensionamento da capacidade de producao € baseado na previsdo de
demanda. A previsdo é realizada mensalmente baseado na demanda do periodo

anterior e auxiliam na determinacao dos recursos necessarios para a empresa.
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No médio e curto prazo, a empresa define a produgdo com base nos pedidos
dos clientes e na previsdo da demanda, onde o Planejamento Mestre da Producao e
o controle estatistico do processo sdo gerados automaticamente com o auxilio do
software Automatic Eletric.

E utilizado um sistema de gestdo de estoque manual, sendo que todas as
matérias-primas e os produtos acabados possuem um estoque de segurancga.

A empresa H utiliza o conceito MRP do sistema de PCP, como também
utiliza o software Automatic Eletric para auxiliar no PCP.

4.4 Andlise e Comparacao entre as empresas

As empresas pesquisadas apresentaram divergéncias e similaridades nas
estratégias de producao e nas atividades de PCP. As divergéncias encontradas séo,
possivelmente, pelas empresas serem de ramos diferentes.

Pires (1994) e Tubino (2000) propdem estratégias de producéo e ressaltam
que a utilizacdo destas estratégias sdo essenciais para garantir a sobrevivéncia no
mercado competitivo atual. Por sua vez, em termos de estratégia de producao, as
industrias consideram como critérios de desempenho importantes para obtencédo de
vantagens competitivas na producgao, principalmente, o custo e a qualidade.

Martins e Laugeni (2005) compreendem a qualidade ndao apenas como a
qualidade percebida pelo usuario, mas também, a partir da confiabilidade,
conformidade, durabilidade, assisténcia técnica, estética e das demais
caracteristicas complementares dos produtos oferecidos.

A estratégia da competicdo pela lideranga de custo acontece através da
acao de empresas que buscam melhorar sua participacdo no mercado buscando
baixos custos em relacdo a seus concorrentes. Segundo Porter (1980), o custo mais
baixo funciona como um processo de protegcdo da empresa contra a rivalidade de
seus concorrentes, especialmente no tocante a competigao por precos.

Percebe-se que nem todas as empresas apresentam um setor especifico de
PCP. No entanto todas as que possuem tem um nivel de relagdo de médio a alto
com os demais setores, visto ser um fator fundamental para o bom desempenho do
setor de PCP. Esse aspecto levanta a questao da importancia ou ndo da existéncia

de um o6rgao estruturado de PCP para a melhoria do desempenho da organizagao.
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Porém, nas industrias que nado possuem um setor de PCP este é realizado pelo
setor administrativo.

Segundo Tubino (2000) a funcdo do PCP como departamento de apoio “é o
de coordenacgao e aplicacdo dos recursos produtivos de forma a atender da melhor
maneira possivel aos planos estabelecidos em niveis estratégico, tatico e
operacional”.

O mesmo autor ressalta que quando o PCP tem relagdo com as demais
areas, as informacdes expressas através do planejamento da producdo passam
também a ser objetivo maior seguido por estas outras areas (Tubino, 2000).

Além disso, na maioria das empresas o responsavel pelo PCP possui curso
superior, 0 que leva a crer que ha um conhecimento técnico nas empresas
analisadas, que certamente auxilia no desenvolvimento do sistema PCP em cada
empresa.

Um aspecto comum as empresas pesquisadas e que esta bastante evidente,
€ que praticamente em todas as empresas o dimensionamento da capacidade da
producdo € baseado na previsdo da demanda, exceto uma que é baseado na
capacidade das maquinas, tempos de setup e capacidade de armazenamento. Isto
esta relacionado a dependéncia das empresas ao comportamento do mercado onde
a necessidade de previsées de demanda € fundamental para se evitar ociosidade ou
capacidade insuficiente do sistema de produgéo.

Todas as empresas fazem previsdo da demanda, porém por diferentes
motivos. A empresa A para obter o ponto de equilibrio, a B para manter os estoques
e garantir a pronta entrega ao cliente, as empresas C, D e F para controlar e
programar a produg¢ao conforme comercializagéo, a E e H para controlar compra dos
recursos e estoque e na G para atingir as metas de venda. Essa previsao €
realizada semanalmente na empresa C, mensalmente nas empresas A, B, E, F, G, H
e trimestralmente na D.

Vale ressaltar, ainda, que apenas uma empresa utiliza técnicas estatisticas
para melhor prever a demanda futura, todas as demais realizam com base em
demandas anteriores, provavelmente, devido ao desconhecimento destas pelas
empresas.

As respostas quanto as atividades do PCP considerados mais relevantes
foram bem variadas, ndao sendo possivel definir uma como a mais importante, isso

de deve ao fato provavel das empresas serem de ramos diferentes.
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Porém, independente da atividade do PCP mais relevante a finalidade do
Planejamento e Controle da Producdo é criar possibilidades para o aumento da
eficiéncia e a eficacia do processo produtivo da empresa. Portanto, uma dupla
finalidade: atuacdo do PCP sobre os meios de producdo com o propésito de
aumentar a eficiéncia e também cuidar para que os objetivos de producéo sejam
plenamente alcangados aumentando assim a eficacia (CHIAVENATO, 2008). E cada
empresa vem atingindo essa finalidade com a sua prépria definicdo de atividades de
PCP prioritarias.

Embora as empresas A, B, D, E, F, G e H gerem o planejamento mestre da
producdo, apenas as A, B e H o geram automaticamente, as demais a fazem
manualmente. Ja a empresa C ndo o realiza. O mesmo acontece para o controle
estatistico do processo, onde as empresas A, B, E, F e H realizam por software e as
empresas D e G o fazem manualmente.

Os objetivos do planejamento se direcionam a especificagdo das agdes e 0s
esforcos das pessoas; caso contrario acontecera desperdicios, re-traballhos e reais
chances de ineficacia nas atividades planejadas (CERTO, 20083).

Todas as empresas, exceto a empresa C, E e G, possuem algum sistema de
gestao de estoque de materiais.

Viana (2002) define estoques com o conjunto de materiais acumulados para
uso posterior, de modo que o atendimento a demanda seja realizado regularmente
sem prejuizo as atividades organizacionais ou ao consumidor. Desta forma, é
aceitavel afirmar que a geracao de estoques, sejam eles materiais, informacao ou
pessoas (consumidores), esta relacionado a impossibilidade de previsdo exata da
demanda.

Na maioria dos casos o custo decorrido da permanéncia de estoques pode
ser tdo relevante como o custo envolvido em sua falta, por esta razéo, faz-se
necessario um efetivo processo de gestdo. Para Bremer e Lenza (2000) o
gerenciamento de materiais estabelece uma politica de estoque para os itens
envolvidos no processo de produgdo, além de mensurar a necessidade liquida
desses itens em certo momento. A fim de minimizar os custos da manutencdo dos
materiais no almoxarifado faz-se necessario a analise criteriosa de quanto pedir, a
data em que o pedido devera ser realizado e a forma com que esses estoques serao

controlados.
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Além disso, a médio e curto prazo, a empresas B, C, D, E, F, G e H definem
a producao com base nos pedidos dos clientes e na previsdo da demanda, enquanto
que a empresa A define apenas com base na previsdo da demanda.

Quanto a utilizacdo de algum conceito de sistema de PCP na empresa, sao
empregados os conceitos, JIT na empresa F, MRP nas empresas B e H e OPT na
empresa E, as demais ndo utilizam nenhum desses conceitos. A empresa D ainda
ressaltou que ndo acredita na funcionalidade do JIT, por isso ndo utiliza.

O MRP (Material Requirement Planning) consiste em um planejamento das
necessidades de material surgido com a necessidade de se planejar o atendimento
da demanda dependente tanto na producdo de bens tangiveis como servicos.
Conforme Cavalcanti e Moraes (1998) tal sistema € empregado “para planejar a
capacidade produtiva, isto €, para calcular os recursos humanos e fabris necessarios
a manufatura das partes componentes ao produto final”.

A aplicacdo do sistema MRP torna-se conveniente a medida em que se
torna um instrumento de planejamento, auxilia na tomada de decisdo através da
projecao de demandas, fornece conhecimento detalhado sobre o custo embutido em
cada produto e ainda reduz a influéncia dos sistemas informais, ou seja,
conhecimentos importantes armazenados em individuos especificos (MARTINS;
LAUGENI, 2005).

Ja a técnica japonesa do Just-in-time (JIT) foi desenvolvida para combater
todas as atividades que consomem recursos e que nao agregam valor ao produto ou
servico. Em outras palavras, destaca-se que tal sistema “visa administrar a
manufatura de forma simples e eficiente, otimizando o uso dos recursos de capital,
equipamento e mao-de-obra” (ALVES, 2006). Por esta razdo, a énfase dada a esta
técnica como apoio a fun¢ao de planejamento e controle.

Alem disso, 5 das 8 empresas utilizam algum software para auxiliar no PCP,
entre eles estdo o Excel/SGP, Consisa, ViaSoft, Automatic Eletric.

De uma forma global, pode-se afirmar que as industrias de alimentos
pesquisadas realizam um bom planejamento, porém possuem boa margem de

possibilidades de melhoria nos seus sistemas de PCP.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

A regido extremo oeste catarinense caracteriza-se por apresentar industrias
de alimentos nos mais diversos ramos e portes, onde cada uma das industrias
apresenta uma forma de administragéao.

A pesquisa identificou 10 industrias de alimentos de pequeno e médio porte,
onde apenas 8 empresas se propuseram a responder ao questionario. As empresas
participantes da pesquisa industrializam: sorvete, pizzas e lasanhas, salgados
congelados, paes congelados, embutidos e cortes de carne, farinha de trigo e
laticinios. A metodologia utilizada permitiu buscar o conhecimento das atividades de
PCP executadas nas empresas pesquisadas.

Analisando a adequacao do sistema PCP utilizado frente a teoria, verificou-se
que realmente ha uma certa aderéncia entre a teoria e a préatica, uma vez que as
empresas mencionaram que realizam planejamento estratégico. No entanto,
algumas empresas parecem desconhecer a possibilidade do uso das técnicas de
PCP que poderiam melhorar o desempenho da producéo, assim como, minimizar
custos de seus sistemas produtivos.

Quanto a adequacéo das praticas de PCP nas empresas, pode-se inferir que
ha espaco para melhoria significativa destas atividades. Além disso, a auséncia de
um 6érgao de PCP e do uso de principios e técnicas de planejamento, verificadas em
algumas empresas pesquisadas, certamente deve estar comprometendo a eficiéncia
do seu sistema produtivo.

Diante do cenéario competitivo em que as empresas se encontram,
permanecerdo no mercado aquelas que possuirem estratégias de trabalho
diferenciadas. Desta forma, torna-se imprescindivel que as empresas pesquisadas
saibam avaliar quais sdo as atividades essenciais para o seu setor de PCP de modo
a adequa-la a sua estratégia competitiva.

Verifica-se que ainda ha muitas possibilidades de melhoria nos seus
sistemas de PCP, tais como a utilizacdo de softwares para auxiliar no processo
produtivo, bem como na implantagédo de programas de PCP.
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APENDICE
QUESTIONARIO

IDENTIFICACAO DA EMPRESA
1.Razé&o social :

2.Nome Fantasia:

3.Ramo industrial :

4. Tempo de operagao da empresa:
5.Numero total de empregados :

6.Tipo de estabelecimento:
() matriz
() filial

( ) estabelecimento Unico

7.Mercado geografico em que atua:
() regional
( ) estadual
( ) nacional
()

internacional

8.Mercado visado pela empresa :
) regional
estadual

internacional

(
(
(
(

)
) nacional
)

9.Caracteristica do mercado quanto a competigao :
() altamente competitivo
() competitivo
() oligopdlio
()

monopolio
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10.Comportamento do mercado :
) crescimento rapido
crescimento

estavel

em declinio

(
()
()
()
() declinio rapido

ESTRATEGIA DA PRODUGCAO

11.Quais s&o os objetivos especificos da estratégia da producao :
aumento da qualidade
aumentar a capacidade de producao
reduzir custos de materiais

reduzir numeros de fornecedores
implementacao de programas de parcerias com os fornecedores
reduzir estoques

()

()

()

() reduzir custos indiretos
()

()

()

( ) outros:

12.Enumere, por ordem de relevancia de 1 a 4, os critérios estratégicos mais
importantes na produgao :

() custo

( ) qualidade

( ) desempenho de entrega
()

flexibilidade

13.Quais as principais medidas de avaliacdo de performance para o sistema de
producao:
) custo da mao-de-obra direta
custo de materiais

(

()

() carga de maquinas

( ) indicadores de refugo
()

tempo de equipamento parado



58

volume de producéo

estoques em processo

()
()
( ) estoques totais
( ) tempo total de producao
()

tempo total de entrega

( ) outros. Qual?
14.De que forma a empresa procura conquistar os consumidores?
( ) diferenciagao do produto

baixo custo

outros:

()
( ) qualidade
()

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGCAO

15.Existe um setor especifico que exerce o Planejamento e Controle da Producao?
() Sim ( )Nao

16.Qual a escolaridade do responsavel pelo Planejamento e Controle da Producao?
( ) Segundo grau

() Superior

( ) Superior com especializacao

17.Em caso positivo, a fungdo de PCP possui relagdo como outras areas da
empresa?

() Néo ( ) Sim. Quais sao elas e qual o nivel de relagéo (alto, médio, baixo ou se
ha ligacéo).

18.Enumere, de 1 a 4 por ordem de importancia, as atividades do PCP que vocé
considera mais importante para a empresa?

() Previsdo da demanda

() Controle do estoque do produto acabado

( ) Programagao da producgao
()

Controle da producao



() Outros:

19.A empresa faz alguma previsao da demanda?
( )Sim( )Nao
Por que?

20.Qual a periodicidade desta previsao:
( )Anual ( ) Semestral ( ) Trimestral
() Mensal ( ) Outro periodo. Especificar:

21.De que forma essa previsdo de demanda é feita?

22.0 dimensionamento da capacidade da produgao € baseado na previsao de
demanda?

( )Sim ( ) Nao, como é feito entao?

23.No médio e curto prazo, como a empresa define a produgao?
Com base nos pedidos dos clientes
Com base na previsao de demanda

()
()
() Com base nos pedidos dos clientes e na previsao de demanda
() Com base no nivel de estoque

()

Outra alternativa. Especificar.

24.Como € gerado o planejamento mestre da produgéo?
( ) gerado automaticamente
() construido a mao

( ) ndo é feito

25.Como é feito o controle estatistico do processo?
() software
() manual

() ndo é feito
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26.A empresa possui algum sistema de gestdo de estoques? Se possuir, especificar

como e para que tipos de materiais.

27.A empresa mantém estoque de seguranca de matéria-prima?
( )Sim ( )Nao

Se sim, para todas as matérias-primas ou apenas algumas?

28.A empresa mantém estoque de seguranca de produto acabado?
( )Sim ( )Nao
Se sim, para todos os produtos ou apenas alguns?

29.0 célculo das necessidades de materiais é executado automaticamente?
()Sim () Nao.

Como:

30.Qual conceito de sistema de PCP é utilizado na empresa?

31.A empresa utiliza algum software para auxiliar no PCP?
( )Nao ( )Sim. Qual?



