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RESUMO

Este trabalho visa a um estudo e elaboracdo de etapas para a implantacdo de um sistema de
planejamento, programacdo e controle da producdo para pequenas empresas de bens de
producdo. Este trabalho estd motivado diante do desenvolvimento industrial e da falta de
planejamento dessas empresas em seus setores produtivos, muitos problemas sao encontrados,
como gargalos nas produgdes, atrasos com cliente e mau dimensionamento de seus recursos.
Os métodos utilizados foram pesquisa bibliografica sobre o PPCP, os problemas enfrentados
pelas pequenas empresas e diretrizes para a sua implantagdo, com abordagem qualitativa. Para
a proposta das etapas foram identificadas as atividades chaves que visam auxiliar as pequenas
empresas que possuem pouco ou nenhum sistema estruturado de PPCP, com passos simples,
capazes de serem realizados sem a necessidade de um consultor especialista, com foco na
minimizacao dos problemas enfrentados a curto prazo e posteriormente a um planejamento a
médio e longo prazo. Espera-se com isto que o sistema produtivo seja aperfeicoado,
aumentando a qualidade de seus produtos, diminuindo os custos e os desperdicios e obtendo
flexibilidade no atendimento de prazos e pedidos. Conclui-se que o sistema de PPCP nao deve
ser projetado uma tnica vez, mas sim se adaptar as mudangas e as estratégias da empresa,
obtendo um sistema mais eficiente e eficaz com a sua implantacdo, adquirindo um diferencial

competitivo.

Palavras-chaves: Planejamento, Programacgao e Controle da Producao; pequenas empresas de

bens de producao; implantacao.
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ABSTRACT

This work aims at a study and elaboration of steps for the implementation of a system of
planning, programming and control of the production for small companies of production goods.
This work is motivated by the industrial development and the lack of planning of these
companies in their productive sectors, many problems are encountered, such as bottlenecks in
the productions, delays with the client and poor sizing of their resources. The methods used
were bibliographic research on PPCP, problems faced by small companies and guidelines for
their implementation, with a qualitative approach. For the proposal of the stages, the key
activities were identified that aim to help small companies that have little or no structured PPCP
system, with simple steps, capable of being carried out without the need of a specialist
consultant, with a focus on minimizing the problems faced by short term and then to medium
and long term planning. It is hoped that the production system will be improved, increasing the
quality of its products, reducing costs and waste and obtaining flexibility in meeting deadlines
and orders. It is concluded that the PPCP system should not be designed once, but rather adapt
the changes and strategies of the company, obtaining a more efficient and effective system with

its implementation, acquiring a competitive differential.

Keywords: Planning, Programming and Production of the Control; small companies of

production goods; implantation.
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1. INTRODUCAO

1.1.  Consideracoes Iniciais

Diante do desenvolvimento industrial realizado pelas empresas de pequeno porte,
tornou-se necessdrio um maior planejamento de sua produgdo. Esse crescimento acelerado
juntamente com a falta de planejamento das empresas, principalmente no setor produtivo, pode
causar muitos problemas futuros como gargalos da producfo, atrasos com clientes e mau
dimensionamento das instalagdes. O surgimento dessas empresas se dd ao fato de novas
oportunidades de mercado, como consequéncia da crescente exigéncia dos consumidores
(LUSTOSA et al., 2008).

As exigéncias competitivas de mercado s6 vém aumentando nos ultimos tempos, com
muita pressao por pequenos estoques, respostas mais rapidas e custos menores de producdo.
Por isso, o sucesso e a sobrevivéncia de pequenas empresas dependem da eficiéncia e da
eficdcia de como elas planejam e controlam seus processos produtivos.

Com a competitividade aumentando, o avanco tecnoldgico € impulsionado a crescer,
incentivando a for¢a produtivas das empresas, por meio da otimizacdo da producdo. Uma
empresa € considerada competitiva, quando consegue adaptar-se as mudancas tecnoldgicas,
econOmicas e sociais, tendo competéncia de garantir e sustentar resultados superiores aos
desenvolvidos pela concorréncia (STONEHOUSE e SNOWDON, 2007; NIJKAMP e
SIEDSCHLAG, 2013).

As empresas precisam saber identificar e tomar suas decisdes em conjunto com a sua
estratégia produtiva, que segundo Tubino (2007), consiste na definicio de um conjunto de
politicas, sustentando a unidade de negécio da empresa. A fun¢do da estratégia produtiva é
detalhar como a producdo suportard uma vantagem competitiva € como complementar e apoiar
as demais estratégias funcionais.

O Planejamento e Controle da Producao (PCP) pode ser uma conexao muito importante
entre as estratégias da empresa e o seu sistema produtivo. Conforme Slack et al. (2009), a
finalidade do planejamento e controle € garantir que os processos da produgdo se desenvolvam
eficaz e eficientemente e que produzam produtos e servi¢os de acordo com os requeridos pelos
consumidores.

Para Costa e Silva (2010), a maioria das industrias que desenvolvem o sistema de PCP,
tem como objetivo o aperfeicoamento do seu desempenho em relagdo ao mercado e nas
melhorias dos seus sistemas produtivos, por meio do aumento da qualidade de seus produtos

ou servicos, da diminui¢do dos custos e da flexibilidade no atendimento de prazos e pedidos.
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Segundo Martins e Laugeni (2012), o PCP ¢ um sistema com informacdes e
transformagdes, pois recebem informacdes de praticamente todos os setores da organizagdo,
como por exemplo de estoques existentes, vendas previstas, linhas de produtos, maneiras de
produzir, capacidade produtiva, entre outros, onde essas informagdes sdo transformadas em
ordens de fabricacao.

De acordo com Lopes e Lima (2008), o PCP serve como apoio do gerenciamento dos
recursos ligados a produgdo, tais como: matéria-prima, mao-de-obra, maquinas e equipamentos.
Além disso, possibilita a otimizagcdo dos mesmos, através do aumento da qualidade, garantia de
flexibilidade, redu¢do de custos, agilidade no fornecimento de seus produtos ou servigos, dentre
outros. Sendo assim, um PCP correto garante a competitividade entre as organizacdes, fazendo
com que ela consiga responder rapidamente as mudancas constantes do mercado.

Para Vollmann et al. (2006), o PCP além de abranger todos os aspectos da produgdo,
planejamento e controle, também incluem o gerenciamento de materiais, da programacao de
mdaquinas e pessoas e da coordenacdo de fornecedores e clientes, assegurando um O6timo

relacionamento com todos os setores, verificados na Figura 1.

Planejamento Estratégico da |g

produciio
Engenhana l - e ————

Estrutura do produto |

I

Marketing i PR
Previsdo de Wendas Flano e prodygic
I - _E’
Pedidos em Cartetra v é
Planejamento-mestre da ]_, 5
i producio = =
] Plano-mestre de -
2 |l
T_?
-

Programacio da produs;:&o

* Administracdo dos estogues
* Sequenciamento

* Emissio e liberacio

Roteiro de
fabricacio

L4

¥

Crrdens de Ordens de

mrontaeem

Acompanhamento ¢ Controle da prod ugio

fabricaciio

[ . i Ordens de
Compras
COmpra

Pedides de compras J

v

[ Fornecedores ]_> | Estogues ]‘_.l Fabricagdo ¢ montagem ]_.
L l I
{ Clientes ]

Figura 1 - Visdo geral das atividades do PCP
Fonte: TUBINO, 2007
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De acordo com Slack er al. (2009) das atividades tipicas de gerenciamento
desenvolvidas pelo PCP destacam-se:

e Planejar as necessidades de capacidade;

e Planejar o abastecimento de materiais;

e Planejar estoques adequados de matérias-primas, semiacabados e produtos finais, nos
pontos certos;

e Programar as atividades de producdo para que pessoas € equipamentos estejam
trabalhando no momento e tarefa certos;

¢ Informar sobre materiais, pessoas, ordens, equipamentos e outros recursos na fabrica;

e Comunicar-se com consumidores e fornecedores;

e Ser capaz de reagir eficazmente a situacdes adversas.

Segundo Mesquita e Castro (2008), um PCP eficaz é aquele que consegue suprir as
necessidades do sistema produtivo, tais como: reducdo de custos de estoque, minimizacao de
seus lead-times, atendimento dos prazos de seus produtos ou servicos e agilidade na mudancga
da sua producao diante da demanda do mercado.

Para Guerrini, Belhot, Junior (2014), a Figura 2 mostra o relacionamento das diferentes

areas da organizagdo com a area do PCP.

m EMITE :
SOLICITACAO == e | BME | ORDENSDE
DE COMPRAS ° ARFA DO PCE > FABRICACAO
INFORMA
ARFADE AREA DE AREA DE | ARFADE | AREADE
SUPRIMENTOS ~~ ENGENHARIA  MARKETING QUALIDADE  MANUTENCAO

Figura 2 — Area de PCP nas empresas (modificado)
Fonte: Guerrini, Belhot, Junior (2014)
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O setor de PCP € a integracdo do sistema de producgao, visando a unido de toda a cadeia.
Diante disso, € possivel visualizar a abrangéncia do PCP e a importincia da unido dos setores
da organizacdo para que o processo funcione da melhor maneira possivel (KYRILLOS et al.,
2010; BRAGA e ANDRADE, 2012).

O sistema de PCP ndo € simplesmente projetar uma tnica vez, mas sim adaptar-se
continuamente e responder as mudancas da empresa, as estratégias e as exigéncias dos clientes,
a problemas especificos e a novas oportunidades na cadeia de suprimentos (VOLLMANN et
al., 2006).

Ainda desse autor, com a implantacdo do sistema de PCP, € inevitdvel ndo se obter
melhores resultados no processo produtivo da empresa, adquirindo um diferencial competitivo
de negdcio.

Para Chiavenato (2008, p. 31), ndo € muito valido para as organizacdes terem um PCP
que ndo definam seus objetivos a serem alcangados e que ndo possuam um minimo de
flexibilidade para se adequar as mudancas necessdrias que surgirem. Por isso, o PCP deve
definir seus objetivos, seus padroes de avaliacdo e medicdo, detectar as execucdes € permitir
acOes corretivas adequadas. Para as organizagdes atingirem seus objetivos, elas precisam
planejar antecipadamente e controlar de forma adequada a sua produc@o.

Segundo Dutra e Erdmann (2007), o PPCP representa o eixo operacional de uma
organizacdo, sendo a estratégia de uma empresa, onde sua possivel deficiéncia pode projetar de
forma imediata na qualidade de seus produtos ou servigos, na falta de confiabilidade dos dados
e informacdes, no descumprimento de prazos, entre outros. Com isso, o PPCP se mostra
sensivel aos acontecimentos ocorridos em seu ambiente externo.

Ja para Bonney (2000), o PPCP deve responder as mudancgas internas e externas,
gerenciando de forma correta a sua produgdo, promovendo um melhor controle de recursos e
aumento da produtividade. Isso se deve pelo fato do mercado exigir produtos de alta qualidade
e curto prazo, enquanto que as empresas desejam ter alta produtividade, lead times curtos e
estoques minimos.

De acordo com Bikfalvi et al. (2010), um dos problemas essenciais do PPCP € a
disponibilidade de entrega, nivel de estoque e utilizacdo dos recursos de produgdo. Por isso, a
capacidade das organizacdes em se adaptar aos requisitos de mudanga do cliente é uma

importancia crescente no campo da gestao industrial.
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1.2. Origem do Trabalho

As pequenas empresas estdo crescendo desordenadamente devido a falta de
planejamento e organizacdo sistémica. A falta de eficiéncia e eficicia é muito grande na drea
produtiva, pois seus fluxos produtivos ndo sio definidos e organizados como sistemas. As
vezes, até existem sistemas de informacdo mediano, mas enquanto eles ndao forem totalmente
organizados, dificilmente alcancardo o resultado pretendido, tendo em vista produtos ou
servicos com qualidade e confiabilidade.

Olhando para esse cendrio, o trabalho tem a inten¢do de orientar sobre o sistema de
Planejamento, Programacio e Controle da Producdo (PPCP) sob o conceito de um sistema de
apoio as areas da producdo, seguido por etapas a serem implantadas, para orientar pequenas

empresas de bens de producao.

1.3. Escopo do Trabalho

O estudo sera realizado através de pequenas empresas de bens de produ¢do que nao
possuem PPCP ou até possuem, mas de forma ineficaz. A implantacdo deste projeto de
Planejamento, Programacdo e Controle da Produgdo ird envolver todo o processo de produgdo,
ou seja, da compra de matéria-prima até a montagem do produto final.

Para se obter um melhor aproveitamento do sistema produtivo, € necessdrio planejar,
programar e controlar, levantando todos os dados dos fornecedores e clientes, além da

capacidade operacional da empresa.

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo Geral
O objetivo geral deste trabalho consiste em desenvolver etapas de implantacdo de um
sistema de Planejamento, Programacao e Controle da Producao para pequenas empresas de bens

de producio.

1.4.2. Objetivos Especificos

e Mostrar fundamentacdo tedrica sobre o PPCP;

Detalhar as acdes a serem desenvolvidas durante a estruturacdo desse sistema;

Descrever diretrizes para a elaboracdo de etapas de implantacdo de PPCP;
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e Garantir que a implanta¢do ocorra de forma eficaz, segura e planejada, de modo a

garantir o bom funcionamento do processo e um melhor atendimento aos clientes.

1.5. Justificativa

O PPCP tem a fun¢ao de oferecer informagdes e proporcionar feedback para controlar
o sistema de produc¢do, analisando toda a empresa e podendo comparar o que foi planejado com
o realizado. Estas funcdes sdo de extrema importincia para as empresas sobreviverem no
mercado competitivo atual, caso isso ndo ocorra podem ocasionar grandes transtornos.

O trabalho proposto tende a contribuir de forma tedrica e também pratica, ou seja,
conceitos do PPCP serdo listados juntamente com um roteiro de aplicacdo deste sistema
produtivo.

A escolha do tema ird ajudar toda a empresa, no planejamento, na programacao € no
controle, desde o setor comercial até o produtivo, podendo realizar uma melhor otimizagdo do
sistema de producdo, pois o PCP é uma érea que tem direta relacio com as demais dreas da
empresa.

Todas as etapas deste processo devem ser cumpridas para que a implantacdo seja

realizada com sucesso. As inter-relagdes do PCP sao descritas na Figura 3.

Area de
producéo
A

Area de vendas Area de RH
e | S

Area de L Area de
engenharia e \ suprimentos e
industrial compras
Y

Area de
financas

Figura 3 — As inter-relagdes do PCP com as diversas areas da empresa
Fonte: Chiavenato, 2010



21

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Planejamento da Producao

O Planejamento da Producdo (PP) é considerado predominante em uma organizacao,
onde o ato de planejar € muito importante, pois verificam os processos produtivos. Planejar é
compreender o estado presente da organizacdo e sua visao futura, onde as decisdes tomadas no
presente influenciam para que os objetivos futuros sejam atingidos (CORREA; GIANESI;
CAON, 2011).

Ainda desses autores, o processo de planejamento deve ser continuo, sabendo a situacao
presente, a visdao de futuro, os objetivos pretendidos (que podem mudar ao longo do tempo) e
entender que esses elementos afetam as decisOes tomadas no presente.

O Planejamento da Producdo tem como objetivo, fazer a unido entre suprimento e
demanda, garantindo que os processos da producdo acontecam eficaz e eficiente e que
produzam produtos ou servigos requeridos pelos consumidores (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009).

Para Nunes, Melo e Nigro (2009), sem um planejamento adequado, hd uma dificuldade
na defini¢do do que se deve produzir, bem como dos prazos e quantidades. Um problema
notdvel dentro das empresas € o atraso de entrega de seus produtos, podendo gerar contratempos

com os clientes e, principalmente, no setor produtivo.

2.1.1. Conceito e Finalidade do Planejamento da Produciao

Segundo Chiavenato (2008), o Planejamento da Producgdo € a fundacdo daquilo que a
empresa deverd produzir, visando a sua capacidade de produgdo e a previsao de vendas. O PP
€ um conjunto de fung¢des integradas que orientam e coordenam o processo produtivo mediante
os objetivos da empresa e os recursos disponiveis.

Ainda desse autor, a finalidade do Planejamento da Producdo é adquirir uma melhor
eficiéncia e eficicia do processo produtivo. Um bom planejamento € essencial, pois sem ele é
possivel ocorrer falta de material, eficiéncia baixa, pouca produtividade e até mesmo a
desmotivacdo dos funciondrios, devido a falta de servico.

Para Corréa et al. (2011), o planejamento estratégico abrange as atividades envolvidas
com a defini¢do da missao da organizacao, criando assim estratégias benéficas, melhorando os
resultados da producao.

Para Tubino (2007), o planejamento estratégico da produgdo consiste na busca em

aumentar os resultados das operagdes e diminuir os riscos nas tomadas de decisdes da empresa.
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Os impactos destas decisdoes sdo de longo prazo e podem afetar sua missdo, devendo as
empresas compreenderem seus limites, criando vantagens competitivas em relacdo a sua
concorréncia.

O Planejamento da Produgdo realizado, segundo Chiavenato (2008), estard concluido

quando forem respondidas as seguintes indagacdes do Quadro 1:

DETERMINA O PRODUTO A SER FEITO
QUANTIFICA A PRODUCAO
DEFINE O MATERIAL A SER USADO
DETERMINA O PROCESSO (MODO DE FAZER)
ESPECIFICA OS EQUIPAMENTOS
QUANTIFICA A MAO-DE-OBRA
ESTIPULA O PRAZO DE EXECUCAO

Quadro 1 — Finalidade do Planejamento da Produgdo
Fonte: Chiavenato, 2008

2.1.2. Fases do Planejamento da Producao
Para Chiavenato (2008), o PP deve cumprir as seguintes fases:
e FElaboracdo do Plano de Producio;
e Programacio da Producao (mdquinas, materiais € mao-de-obra);
e Emissdo de Ordens de Produgao;

e Liberacdo da Producgao.

Ainda relata que a principal etapa do PP € a elaboracao de um plano de producdo, onde
a empresa deve estabelecer o que ela deve produzir em um determinado periodo, sendo um tipo

de produto qualquer ou aquele sob encomenda, visto na Figura 4.

— (luantidade e caracteristicas das maguinas

Plano de — > Quantidade de pessoal necessario

producéo " " :
—*  [Estoque necessario de materias-primas

— Boletins de producéo

Figura 4 — Esbog¢o do Plano de Produgio
Fonte: Chiavenato, 2010
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Coleta de dados e informacoes

Segundo Werkema (2006), os principais objetivos dessa coleta de dados e informagdes

para um melhor planejamento e controle sdo:

Desenvolvimento de novos produtos;
Inspecao;
Controle e Acompanhamento dos processos produtivos;

Melhoria dos processos produtivos

Para Chiavenato (2010), a coleta desses dados tem por finalidade dar subsidios para a

formulacdo do plano de producio, englobando os seguintes fatores:

Capacidade de cada maquina;

Sequéncia do processo de producio (fluxo das operacdes);
Meétodos de trabalho (tempo padrdo para a execucdo das tarefas);
Horério de trabalho e esquemas de incentivos de produgao;

Volume de estoque para cada item de matéria-prima e controle de estoque.

Ainda desse autor, a coleta de dados contém muitos detalhes, mostrados no Quadro 2.

Quantidade e caracteristica Capacidade de producdo de cada maquina e de cada sec¢ao
das maquinas produtiva
Quantidade de pessoal Quantidade de empregados por cargo ou por se¢ao produtiva
necessario com horério de trabalho

Itens de matérias-primas e volume de estoque para cada item.
Estoque necessério de
Controle de estoque. Procedimentos de requisi¢ao de
matérias-primas
matéria-prima

) Sequéncia do processo produtivo, fluxo de trabalho e
Boletins de operacdo ) -
movimentacao de matéria-prima e seus gargalos e demoras

Quadro 2 — Coleta de dados e informagdes
Fonte: Chiavenato, 2010
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2.1.4. Previsiao da Demanda

Para Tubino (2007), a principal informacao utilizada pelo PPCP na elaboracao das suas
atividades é a previsdo da demanda, que afeta diretamente no desempenho esperado de
planejamento e controle da producdo. Ela é de fundamental importincia para uma organizacao,
pois € a esséncia de um sistema produtivo eficiente.

Martins e Laugeni (2012) destacam que as previsdes apresentam erros nas estimativas
aferidas, mesmo sendo de grande importincia para o planejamento das atividades, obrigando
aos responsaveis serem cuidadosos na coleta de dados e informacdes, visando minimizar os
erros.

Alguns erros que podem surgir nos processos de previsdo da demanda sdo listados a
seguir, de acordo com Corréa e Corréa (2013):

e Confundir previsdes com metas;

e Discutir sobre a previsdo estar certa ou errada e ndo no quanto ela estd errada e em como
fazer para diminuir esses erros;

e Naiao considerar uma estimativa de erro das previsdes;

e Desistir ou ndo se interessar para melhorar os processos da previsao.

Ainda segundo os autores, eles afirmam sobre as previsdes que: “elas estdo sempre
erradas”. E “errar é normal em previsdes (...) o que interessa ¢ quanto erramos”. (CORREA e
CORREA, 2013).

Segundo Lustosa (2008), para o planejamento da producgdo e estoque, no processo de
previsdao da demanda, sdo utilizados os dados das vendas passadas, ou seja, o histérico de
vendas. Mas fatores como a falta de produto ou promogdes oferecidas resultam em valores de

vendas muito diferentes da demanda normal.

2.1.5. Previsao de Vendas

Segundo Chiavenato (2008), a previsdo de vendas deve enumerar cada produto e servigo
da empresa e as vendas seguintes. Essa quantidade de vendas representa a quantidade de
produtos ou servicos que devem ser produzidos e colocados no mercado.

Para Hyndman e Athanasopoulos (2014), a previsdo de vendas indica uma tentativa de
conhecimento antecipado de uma determinada procura futura. Este processo deve ser realizado
de uma maneira muito precisa, levando em conta todas as informagdes disponiveis que possam

afetar nas vendas.
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Conforme Guerrini; Belhot; Junior (2014), a previsdo de vendas ocupa-se em obter os
resultados para um planejamento futuro, é a quantidade do que serd produzido. Os métodos de
previsdo podem ser qualitativos quando ndo ha dados histéricos de vendas e quantitativos
quando os dados histéricos servem para prever as vendas no futuro.

O objetivo da previsdo de vendas, segundo Ingram et al. (2008), deve ser o mais preciso
possivel. Mas nem sempre esses métodos aplicados dao uma previsdo perfeita e fornecem uma
confiabilidade que as organizagdes desejam. As previsdes de vendas sdo estimativas com a
intensidade de determinar quantitativamente as vendas na organizagdo, de acordo com os planos
do marketing.

Conforme Chiavenato (2008), alguns beneficios de uma boa previsdo de vendas em uma
organizacdo podem ser descritos como:

e Otimizagdo dos recursos;

e Preparacdo para possiveis crescimentos das necessidades de mercado;
e Organizacdo dos colaboradores, com objetivos definidos;

e Reducio de estoques excessivos (reducao de custos);

e Acoes de Marketing mais eficiente;

e Maior e melhor controle e acompanhamento das acdes de vendas.

2.1.6. Capacidade de Producao

Para Chiavenato (2008), a Capacidade de Produc¢do da organizacao consiste no potencial
produtivo que ela possui, ou seja, € aquilo que ela pode produzir em suas condi¢des normais,
um volume ideal. Mas esse volume ideal nem sempre € o volume médximo de produc¢do que ela
pode suportar, e sim um nivel adequado de atividades, permitindo o méximo de lucratividade e
o minimo de custos de produ¢do, mao-de-obra, manutencdo, entre outros.

Para Slack et al. (2009), a Capacidade de Producdo € o nivel méximo de atividades que
podem adicionar valor em um determinado periodo de tempo, realizando esse processo sob
condi¢des normais de operacao.

Segundo Chiavenato (2008), a capacidade de producdo de uma empresa depende de
alguns fatores, visto na Figura 5, sendo eles:

e C(Capacidade Instalada: é a quantidade de maquinas e equipamentos que a empresa possui

e o potencial de producdo que eles podem alcancar;

e Maio-de-obra Disponivel: é a quantidade de pessoas com que a empresa pode dispor para

executar o plano de producao;
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e Matéria-prima Disponivel: ¢ a matéria-prima bdsica, os materiais e insumos que os
fornecedores entregam a empresa para abastece-la;
e Recursos Financeiros: é a capacidade financeira de fazer investimentos em produgao,

compras de matérias-primas e aquisi¢cdo de miquinas.

e
e
e

Figura 5 — Subfatores que determinam a Capacidade de Produgdo
Fonte: Chiavenato, 2008

Segundo Peinado e Graeml (2007), o Quadro 3 apresenta algumas formas de medir a

Capacidade de Producdo para varios exemplos de organizagao:

Quantidade de salas, carteiras, | Quantidade de alunos formados por
Faculdade ) )
nimero de vagas disponiveis ano
) Quantidade de leitos Quantidade de pacientes atendidos
Hospital ) )
disponiveis por més por més
) ) Quantidade de carros estacionados
Estacionamento Quantidade de vagas )
por dia
Quantidade de assentos na Quantidade de espectadores por
Teatro o
sala de exibicdo semana
) Quantidade de homens e Quantidade de pecas produzidas por
Metaldrgica }
maquinas mes

Quadro 3 — Diferentes indicadores para medi¢do da Capacidade
Fonte: Peinado e Graeml, 2007



2.1.7. Elaboracao do Plano de Producao

Para Vollmann (2006), o Plano de Produc¢ado € um fator chave para coordenar as decisoes

da organizacgao.

produtivos para as estratégias determinadas através do plano, analisando os niveis de estoques,

Tubino (2007) diz que o objetivo do Plano de Producdo € de direcionar os recursos

maquinas, instalagdes, previsdo da demanda, custos, entre outros.

Ainda desse autor, nove passos basicos para a criacdo de um Plano de Produgao podem

ser descritos como:

Agrupar os produtos em familias afins;

Estabelecer o horizonte e os periodos de tempo serem incluidos no plano;

Determinar a previsao da demanda destas familias para os periodos;

Determinar a capacidade de produc¢ao pretendida por periodo;

Definir as politicas de producdo e estoques;

Determinar os custos de cada alternativa de producdo disponivel;

Desenvolver planos de produgdo alternativos e calcular os custos;

Analisar as restricdes da capacidade produtiva;

Eleger o plano estratégico mais vidvel.

PLANO DE
PRODUCAO

PRODUCAO SOB
ENCOMENDA

PLANO DE PRODUCAO SOB
ENCOMENDA

PRODUCAO EM
LOTES

PLANO DE PRODUGAQ DO
CONJUNTO DE LOTES

PRODUGCAD
CONTINUA

PLANO DE PRODUGAO DO
PERIODO (MES OU ANO)

Figura 6 — A influéncia dos sistemas de producio na elabora¢do do Plano de Produgdo

Fonte: Chiavenato, 2008
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De acordo com Chiavenato (2008), a Figura 6 mostra o Plano de Produ¢do em cada um

dos sistemas de producdo, sendo elaborados da seguinte maneira:
e Sistema de Producdo Sob Encomenda: cada produto demanda um plano de produgio
especifico, diante do seu tamanho e da sua complexidade. A prépria encomenda definira

a base para o plano de producao.

ENCOMENDA

(PEDIDO OU —4—»

CONTEATO)

CAPACIDADE
DE _
PRODUGAD

OUTRAS |
ENCOMENDAS

PLANO DE
PEODUCAO

Figura 7 — Plano de Producdo para Encomenda
Fonte: Chiavenato, 2008

e Sistema de Producdo em Lotes: cada lote necessita de um plano de produgio especifico,
que € integrado ao Plano Mestre da Produc¢do. Apds o recebimento de um lote, o PPCP
verifica os outros lotes em andamento na producdo, analisando a sua capacidade de
producdo ji ocupada e a disponivel para executd-la. A partir dai, deve-se partir da

previsdo de vendas, conhecendo assim as datas de entrega de um produto ou servigo.

e Sistema de Producdo Continua: também chamado de Producdo Seriada, onde todo o
processo produtivo estd voltado para um tnico produto ou servico. A capacidade
produtiva é expressada em nimeros de unidades produzidas por dia, semana ou més.

Neste caso, também € preciso saber a previsdo de vendas.

PLANO DE
PRODUCAO

CAPACIDADE

PREVISAODE | E |
DA PRODUGAO

VENDAS

Figura 8 — Plano de Producio Continua ou Seriada
Fonte: Chiavenato, 2008

Segundo Tubino (2007), o planejamento estratégico € utilizado como base da producio
para atender a demanda necessdria. A estratégia funcional gera planos de acdo dentro de trés
areas bdsicas da organizagdo: plano financeiro, plano de marketing e plano de produgdo, de

acordo com a Figura 9.
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Figura 9 — Origem do Planejamento Mestre da Produc@o
Fonte: Tubino, 2007, p. 49

2.1.8. Planejamento Mestre da Producao

O Plano Mestre da Produ¢ao (PMP) é um documento onde se determinam os produtos
a serem produzidos em um periodo de tempo, onde sua elaboracao depende do sistema de
producdo da empresa. Se esse sistema for sob encomenda, a propria encomenda definird o plano
da producdo. Mas se esse sistema for em lotes ou continua, a previsdo de vendas definird o
plano da producido (CHIAVENATO, 2008).

Para Tubino (2007), o PMP faz a ligacdo entre o planejamento estratégico da producio
e as atividades operacionais do sistema produtivo, tomando as decisdes necessdrias quanto a
necessidade de produtos acabados para cada periodo analisado.

O PMP, descrito por Corréa e Corréa (2013), tem natureza operacional e € o resultado
entre o planejamento de vendas e as operacdes produtivas, com uma programac¢do mais
detalhada.

Assim como qualquer outro plano, o PMP deve ser integrado com todos os planos de
outras funcdes dentro da organizacdo, como por exemplo: vendas, marketing, engenharia,
financas e manufatura (CORREA; GIANESE; CAON, 2011).

Segundo Moreira (2002, p. 392), checar o PMP € uma tarefa muito complexa, pois é
necessario contabilizar as necessidades produtivas com a capacidade disponivel. Ele serve para
definir essas necessidades produtivas e também as necessidades de compras, estabelecendo

prioridade entre os processos.
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2.2. Programacao da Producao

2.2.1. Conceito da Programacio da Producao

Segundo Tubino (2007), as organizacdes geralmente sdo vistas como um sistema
produtivo que transforma, entradas (insumos) em saidas (produtos). A sua fluidez se da pelo
fato do acesso as corretas informacdes de vendas obtidas. E esse € o desafio, um ambiente que
obtenha respostas rdpidas e de qualidade, estruturada por multiusudrios.

Ainda desse autor, analisando a Figura 10, a Programacdo da Produg¢ao € realizada com
base no Planejamento da Producdo e nos dados de controle dos estoques. Ela € estabelecida em
curto prazo onde deve-se saber quanto e quando comprar, fabricar ou montar os itens

necessarios dos produtos finais, otimizando a utilizagdo dos recursos.

Longo Prazo Plano de Producao

FAZ A
CONEXAO

Planejamento-Mestre da Producao

PMP inicial
Médio Prazo X Direciona as
nao
| etapas de
y programag¢do
PMP final e execugao
das
atividades

Curto Prazo | Programacao da Producio I

Figura 10 — Hierarquizacdo dos planos
Fonte: Tubino, 2000, p. 89

De acordo com Chiavenato (2008), a Programac¢ao da Produg@o passa a ser interface
entre o planejamento, a execucao e o controle da producgao. Ela representa a descri¢do do Plano
de Producio e as ordens de produ¢do ou compra, devendo ser executadas dia a dia pelas dreas

envolvidas. O fluxo dessas informacdes pode ser visto na Figura 11.
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Figura 11 — Fluxo de Informagdes da Programacao da Producao
Fonte: Chiavenato, 2008

Para Slack et al. (2009), a Programacdo da Producdo é uma atividade do PPCP que

decide a hora exata de comecar e terminar cada tarefa. Ela é uma das mais complexas tarefas

do gerenciamento de produgdo e determina os prazos das atividades a serem cumpridas. Ela

utiliza informagdes tais como:

Disponibilidade de equipamentos;
Matérias-primas;

Operadores;

Processo de Producio;

Tempos de Processamento;
Prazos;

Prioridade das Ordens de Producao.

Segundo Tubino (2007), para se fazer uma programacao correta dos produtos de uma

organizacdo € preciso definir o planejamento de um sistema produtivo e, eles podem ser

divididos em longo, médio e curto prazo.

Longo Prazo: usa previsdes de demanda agregada com os objetivos estabelecidos na
maioria das vezes em termos financeiros;
Médio Prazo: usa previsdes de demanda desagregada com os objetivos estabelecidos em

termos financeiros e operacionais;
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e Curto Prazo: usa previsdes de demanda totalmente desagregada ou real, fazendo
mudangas nos recursos para corrigir os desvios dos planos com o0s objetivos

estabelecidos em termos operacionais e os custos das operagdes.

Conforme Slack; Chambers; Johnston (2009), a Programacdo ird definir quando uma
operacdo comeca e termina e qual serd o seu volume de produgdo. A Programacdo pode ser
realizada para frente ou para trds, ou seja, a programacdo para frente € iniciada assim que o
trabalho chega, j4 na programacdo para trés, o trabalho se inicia no ultimo momento possivel,

tomando muito cuidado para que a producdo ndo sofra atrasos.

2.2.2. Objetivos da Programacao da Producao
Para Chiavenato (2008), os objetivos da Programacdo da Producdo do processo
produtivo sdo:
e Organizar e incluir todas as dreas da organizacdo no processo produtivo, direta ou
indiretamente;
e Confirmar a entrega dos produtos acabados (PA) aos clientes nas datas previstas e
prometidas;
e Assegurar as disponibilidades de matérias-primas (MP) e outros materiais que podem
ser solicitados pelas dreas comprometidas;
e Repartir a carga de trabalho a todas as dreas produtivas proporcionalmente, garantindo
a melhor sequéncia da producdo e o melhor resultado no que se refere a eficiéncia e a
eficacia;
e Distribuir bem o processo produtivo para evitar os gargalos de produgdo e desperdicios
da capacidade produtiva;
e Utilizar a0 maximo a capacidade produtiva instalada e o capital investido em MP, PA e
materiais em processamento;
e Determinar uma maneira mais certa na obten¢ao dos recursos, como MP (Compras),
mao-de-obra (Pessoal), de maquinas e equipamentos (Engenharia), entre outros;
e Determinar padroes de controle, através de ordens de produgdo, para que o desempenho

das areas e das pessoas possam ser sempre avaliados e melhorados continuamente.
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7z

Para Tubino (2007), a Programacdo da Producdo é uma etapa de execucdo do
Planejamento da Producdo e é nela que se constitui as ordens de produgdo e compras, do que
serd produzido, quando e por quem serd produzido. Nessa etapa se estabelece o roteiro das
tarefas a serem realizadas pelos diversos setores da organiza¢do envolvidos com o processo
produtivo. Ela também determina um fluxo de informagdes entre todas as 4reas envolvidas com

a ideia de comandar, coordenar e integrar o processo de producdo.

2.2.3. Fases da Programacio da Produciao
Para Chiavenato (2008), a Programacdo da Producdo € realizada em quatro fases
distintas, sendo elas:
e Aprazamento (fixacdo de prazos);
e Roteiro;

e Emissao de Ordens;

e Liberagdo da Produgao, também chamada de Libera¢dao de Recursos.

APRAZAN EMISSAO DE LIBERACAO DA
TENTO :> ROTEIRO |:> ORDENS PRODUCAO

Figura 12 — Fases da Programagéo da Producio
Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme Chiavenato (2008), aprazamento significa atribuir prazos e estabelecer datas,
sendo periodos menores como dias, semanas ou meses, pois o Plano de Produgdo é muito
extenso, podendo determinar datas mais especificas de execucao da produgdo. Roteiro significa
estabelecer uma melhor sequéncia ou fluxo para atender o Plano, fazendo com que as matérias-
primas passem pelas diversas etapas do processo produtivo de modo mais adequado.

Ainda desse autor, a Emissdo de Ordens significa um conjunto de informacdes para
coordenar a producgdo, ela envolve a preparacdo de inimeras vias de formuldrios, cada uma
delas destinadas ao seu setor proprio, podendo ser de varios tipos, tais como:

e OP —Ordem de Producao: refere-se a uma comunica¢ao da decisdo de produzir, enviada

a um setor produtivo para realizar as tarefas necessdrias;

e OM - Ordem de Montagem: refere-se a uma OP destinada para os setores de montagem;
e OC — Ordem de Compra: refere-se a decisao de comprar MP e outros materiais

destinados para o setor de compras;
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e OS — Ordem de Servico: refere-se a prestagdo de servicos internos, como inspe¢ao de
qualidade de produtos ou servicos, de manutencdo e reparo de maquinas e
equipamentos, entre outros;

e RM — Requisicdo de Materiais: refere-se a solicitacdo de MP e outros materiais ao

almoxarifado.

Para Tubino (2007), cada organizacdo utiliza seu proprio sistema de emissdo de ordens,
estabelecidos de acordo com o tipo de negdcio ou produtos e servigos. O Quadro 4 apresenta

esses Sistemas de Produgao:

SISTEMAS ENCOMENDA | EM LOTES | CONTINUA
DO PRODUTO X
DE CARGA X X
DE ESTOQUE MINIMO X

DE ESTOQUE-BASE
DE PERIODO-PADRAO

DOS LOTES COMPONENTES
DO LOTE-PADRAO

Quadro 4 — Sistemas de Produc¢do (Emissdo de Ordens)
Fonte: Elaborado pelo autor

R X

e Sistema do Produto: estd centrado no produto e a programacdo € realizada através do
Grafico de Gantt (ou PERT em casos mais complexos);

e Sistema de Carga: analisa quais produtos devem ser produzidos utilizando melhor a
capacidade produtiva da empresa, observando a disponibilidade de cada mdquina e
equipamento do sistema produtivo;

e Sistema de Estoque Minimo: os lotes sdo dimensionados a partir do lote econdmico e
eles se baseiam no atendimento ao Plano de Producao;

o Sistema de Estoque-Base: baseia-se na previsao de vendas;

e Sistema de Periodo-Padrdao: muito parecido com o Sistema Estoque-Base, mas baseia-
se no periodo de tempo considerado e no plano definido pela alta geréncia, nao sofrendo
mudancas no plano de producao e nos produtos;

e Sistema dos Lotes Componentes: baseia-se no plano de producdo, implicando na
producio sobre as quantidades de PA;

e Sistema do Lote-Padrao: o lote de producdo é sempre o mesmo, variando apenas o

tempo.
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Para Chiavenato (2008), a ultima etapa dentro da Programacdo da Producdo é a

Liberacio da Producdo, que representa a autorizacdo para que OS recursos sejam

disponibilizados para serem executados através das Ordens de Producdo. Além de emitir as

ordens, ela garante que sua execucgdo seja realizada em condic¢des necessdrias, visto na Figura

13, as finalidades dessa liberagdo.

DECISAO QUANTO AO PROCESSAMENTO DAS ORDENS

Y

MATERIA PRIMA

EMISSAO DE g
ORDENS
LIBERACAO 2. VERIFICACAO
DA QUANTO A
PRODUCAO > DISPONIBILIDADE
DE RECURSOS,
COMO:
3- DISTRIBUICAO
. DAS VIAS DAS
> OP’S PARA 0S
DESTINATARIOS

¥

Y

MAQUINASE
COMPONENTES

h

MAQUINASE
FERRAMENTAS

Y

MAO-DE-OBRA

L4

FICHA DE
ACOMPANHAMENTO

v

L 4

FICHA DE INSPECAD

L 4

REQUISICAQ DE
MATERIAIS

L 4

L 4

FICHA DE ENTREGA

—=

FICHA DE
MAO-DE-OBRA

PRODUCAO

CONTEOLEDA
QUALIDADE

ALMOXARIFADO

ALMOXARIFADO

CUSTO

Figura 13 — As finalidades da Liberag@o da Produgao
Fonte: Chiavenato, 2008

De acordo com Zaccarelli (1979), a Liberacdo da Produgao € um conjunto de fungdes,

nao podendo ser entendida como uma fun¢@o com propdsito tnico, sendo elas:

e Verificacdo da disponibilidade de materiais, ferramentas e instru¢des de trabalho, para

iniciar as ordens de producdo e providenciar para que fiquem a disposicdo dos

trabalhadores;

e Decisido sobre o fluxo do processo das ordens de fabricagao;

e Distribui¢@o corretamente das vias de ordens de fabricacao;

e Coleta de informagdes para o controle produtivo.
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Para Chiavenato (2008), caso a empresa opere com apenas um produto ou servigco em
linha continua, o executor da liberacdo da produgdo pode ser uma pessoa que ja tenha outro
cargo dentro do processo produtivo, mas caso a empresa opere com uma produ¢do muito
diversificada e com muita variagdo nos seus volumes de produgdo, o executor pode ser uma

pessoa especifica para este cargo.

2.2.4. Analise da Capacidade de Producao

Para Chiavenato (2008), a Capacidade de Producdo de uma organizacdo deve ser
estudada e analisada profundamente junto ao Processo Produtivo. Em seguida, com os dados
analisados, se deve realizar o planejamento da aquisi¢do de matérias-primas e outros materiais,
gerando uma interligacdo entre a demanda e a real necessidade de cada material, atendendo os
setores produtivos.

Ainda desse autor, a andlise da Capacidade de Producdo de uma organizacdo é
considerada dentro do Plano de Producdo uma tarefa muito complexa, sendo trabalhada com
varidveis de longo prazo, tais como: compra de equipamentos € mudangas em suas instalacoes,
estabelecimento de turnos de trabalho e contratacdo mais treinamento de mao-de-obra. Essas
varidveis existem em todos os sistemas produtivos e podem causar sérios impactos no
desempenho da produgcdo de uma organizacdo. Por isso, ter uma habilidade de medir,
compreender e gerencid-la se torna critica para uma administracdo eficaz da producao.

Conforme Tubino (2000, p. 97) a rotina de Analise da Capacidade Produtiva do PMP
apresenta os seguintes pressupostos sobre o seu gerenciamento, sendo eles:

e Descobrir os recursos incluidos na analise, podendo simplifica-los como os recursos
criticos ou gargalos, ficando mais facil de administrar e demonstrando um melhor
comportamento logistico;

e Adquirir padrdes de consumo da varidvel analisada de cada produto acabado inserido
no PMP (por exemplo: horas-maquina/unidade, horas-homem/unidade);

e Multiplicar o padrao de consumo de cada produto para cada recurso pela quantidade de
producdo em cada periodo prevista no PMP;

e Estabelecer as necessidades de capacidade para cada recurso.

Para Russomano (1995, p. 186), duas medidas dependem de autoriza¢cdo da Engenharia,
sendo a utilizacdo de outras maquinas menos carregadas e a determinacdo de compras de

algumas pecas fabricadas.
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Essas medidas apenas surgem efeito quando tomadas antecipadamente, utilidades da
Verificacdo da Capacidade. Observa-se um problema grave quando uma madaquina €
simultaneamente sobrecarregada, exigindo um tempo de preparacdo alto. J4& com menor
preocupacio deve-se procurar ocupacao para as maquinas subutilizadas (RUSSOMANO, 1995,
p. 186).

Segundo Chiavenato (2008), é preciso fazer uma verifica¢do da capacidade de produgdo,
quantificando o volume de producao por horas maquinas em situa¢des normais de trabalho.
Diante dessa verificagdo, normalmente se consegue detectar quais mdquinas estdo sendo
sobrecarregadas e quais estdo sendo subutilizadas, possibilitando uma tomada de decisdo para
resolver os problemas de gargalos ou folgas na producao.

Ainda desse autor, alguns beneficios de uma boa anélise da Capacidade Produtiva sdo:

e Estimativa do prazo de producgdo para o cliente;

e Maximizacdo da lucratividade e minimizagdo dos custos;

e Investimento em novos produtos ou no aumento da producao atual;
e Determinacio da quantidade de material necessario;

e Estudo de mao-de-obra € maquinério necessarios;

e Avaliacdo da viabilidade da produgdao de componentes;

e Determinacdo da efici€éncia do centro de producao.
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2.3. Controle e Acompanhamento da Producao

2.3.1. Conceito de Controle da Producao

Para Tubino (2000), o Controle da Producdo deve ser realizada por meio da coleta e
andlise de dados e informacgdes, garantindo que o processo produtivo seja executado
corretamente. Quanto mais rdpido os problemas forem detectados, mais efetivas serdo as
medidas corretivas para assegurar o andamento da producio.

De acordo com Slack et al. (2009), o Controle € o responsavel pelos ajustes, para que
as operacdes atinjam os objetivos definidos pelo Planejamento, mesmo quando as hipéteses que
foram planejadas ndo se concretizarem.

Segundo Chiavenato (2008), o Controle da Produc¢do (CP) deve verificar o andamento
da programacdo da producdo em relacdo a que produzir, quanto e para quando produzir. Ele é
um atuador na drea produtiva, observando e comparando o que estava determinado a se produzir
através das ordens de fabricacdo com o que realmente estd sendo produzido. Quando acontece
diferenca nessa comparagdo € solicitado providéncias para acompanhar o cumprimento das
datas e programacdes.

Ainda para Chiavenato (2008), na Figura 14, o CP € a dltima fase do PPCP, uma das
funcdes administrativas mais importantes, devendo acompanhar, avaliar e regular as atividades
da produg¢do, medindo e corrigindo o desempenho, mantendo o que foi planejado para assegurar

os objetivos pretendidos pela organizagdo e garantindo a eficiéncia e a eficdcia do sistema.

PLANEJAMENTO ﬂ
DA PRODUCAO EFICIENCIA EFICACTA
EXECUGAO DA v FPRODUTOS
*  PRODUCAO > Ov
SERVICOS

Figura 14 — O Controle da Produgdo como garantia da eficiéncia e eficdcia
Fonte: Chiavenato, 2008
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2.3.2. Objetivos do Controle da Producao
Para Tubino (2007), além do CP guiar e regular as atividades da produ¢do de uma
organizacdo por meio de decisdes e agdes, seus objetivos sdo:
e Promover uma ligacdo entre o planejamento e a execugdo das atividades;
e Identificar os desvios do que se planejou, fornecer solu¢des para que agcdes corretas

sejam tomadas e procurar meios de evitar novas falhas na programacao.

2.3.3. Finalidades ou Funcoes do Controle da Producao
Segundo Tubino (2000), o programa emitido € controlado e acompanhado pelo PPCP
através das seguintes funcoes:
e Coleta e registro de dados e informacdes sobre o andamento das atividades produtivas;
e Comparagdo entre o programado e o executado;
e Identificacdo dos desvios;
e Busca por acgdes corretivas;
e Emissdo de novas instru¢des com base nas acdes corretivas;
e Fornecimento de dados e informacdes para os demais setores da empresa, como:
finangas, engenharia, marketing, recursos humanos, entre outros;

e Preparacdo de relatérios de andlise de desempenho do sistema de produgio.

De acordo com Chiavenato (2008), as finalidades do CP sdo bastante amplas e atendem
o funcionamento do processo da producdo e das dreas indiretamente relacionadas com ele,

podendo ser:

Avaliar e monitorar continuamente a atividade produtiva da empresa;

e Comparar o sistema programado com o realizado;

Apontar falhas, erros ou desvios para a direcao da empresa, através de relatorios;

Informar as outras se¢des sobre o andamento das atividades de producao.

Tubino (2007), afirma que a finalidade do Acompanhamento e Controle da Producao é
proporcionar a ligagcdo entre o planejamento e execugdo das atividades operacionais, detectando
possiveis desvios e dando apoio aos responsaveis pelas agcdes corretivas. Quanto mais eficientes
forem as acdes, menores serdo os desvios a serem corrigidos e, consequentemente tempo e

custos menores.
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Segundo Slack et al. (2009), o CP tem a fun¢do de orientar as atividades de produgdo
por meio de anélises, decisdes e acdes, com objetivo de atender a demanda de um produto pelo
cliente.

Para Tubino (2007), o primeiro passo a ser realizado pelo CP € a coleta e o registro de
dados sobre as maquinas, homens e materiais, devendo as informacdes estarem disponiveis no
momento da liberacdo do programa, observando os desvios entre o programado e o executado.
E preciso sempre ter atencdo a integridade dos dados obtidos e a real necessidade dessas

informacdes, buscando identificar possiveis desvios para que agdes corretivas possam ser

tomadas.

2.3.4. Aspectos Criticos e Problematicos do Controle da Produciao
Para Chiavenato (2008), o CP deve apontar e verificar, ou seja, monitorar os seguintes

aspectos criticos do processo de producao da organizacao:

e Previsdo de vendas e suas possiveis variacoes;

e Planejamento da capacidade produtiva;

e Plano de producio;

e Lista de materiais que integram os produtos ou servicos;

¢ Planejamento das necessidades de materiais;

e Compras;

e Almoxarifado e estoque de matéria-prima, produtos em vias ou acabado;

e Programacao da Producao.

Ainda segundo Chiavenato (2008), alguns aspectos probleméticos podem acontecer

durante o processo produtivo, sendo eles:

e Escassez ou excesso de estoque de matérias-primas;

e Escassez ou excesso de estoque de materiais em processo;

e Escassez ou excesso de estoque de produtos acabados;

e Excesso de produtos defeituosos;

e Atraso nos prazos de producdo e de entrega ao cliente;

e Custos altos de producio;

e Ciclo muito longo de producdo;

e Paradas no ciclo de producao por falta de materiais;

e Pouca flexibilidade na utiliza¢do da Capacidade Produtiva.
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A atividade de controlar e acompanhar a produgao se torna a de maior abrangéncia dento
do PPCP, se relacionando com o0s outros setores da empresa, onde por meio dela é possivel
monitorar continuamente as atividades produtivas da empresa, com forte ligacdo nos prazos de
entrega, compras, excesso ou escassez de matérias-primas, estoques de produtos em geral, entre

outros (CHIAVENATO, 2008).

2.3.5. Fases do Controle da Producao
Para Chiavenato (2008), o controle é um processo ciclico e repetitivo, visto na Figura
15, fazendo com que a produgdo seja controlada e se aperfeicoe cada dia, reduzindo seus

desvios em relagcdo aos padrdes desejados.

1 - ESTABELECIMENTO
DE PADROES

¥

. ) 2 AVALIACAO DO
H=LIEL ERELITTINE DESEMPENHO

r

3 COMPARACAO DO
DESEMPENHO COM O
PADRAD

F 3

Figura 15 — O Controle como um Processo Ciclico
Fonte: Chiavenato, 2008

Chiavenato (2008), diz que do mesmo jeito que acontece com o controle geral, o CP
apresenta quatro fases distintas, sendo elas:

e Estabelecimento de Padrdes: € a primeira fase do CP, ela estabelece alguns padrdes ou
critérios de avaliagdo ou comparacdo. Esses padrdes posem ser divididos em quatro
tipos, vistos na Figura 16:

e Padriao de Quantidade: como volume de producdo, capacidade de produgdo,
quantidade de estoque de MP ou de PA, nimero de horas;

e Padrao de Qualidade: como controle de qualidade (CQ) de MP e de producio,
especificagcdes de produtos;

e Padrao de Tempo: como tempo padrao da producdo de um determinado produto,
tempo médio de estoque de certa MP;

e Padrdo de Custo: como custos de producdo, vendas, estocagem;
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e Avaliacdo do Desempenho: € a segunda fase do CP, ela visa avaliar o que estd sendo
produzido, monitorando e acompanhando os processos de produgao;

e Comparagao do Desempenho com o Padriao Estabelecido: € a terceira fase do CP, ela
faz a comparagdo do desempenho com o padrdo anteriormente estabelecido, verificando
se ha desvios ou variacdo, ou seja, erros ou falhas em relacdo ao desempenho desejado;

e Acdo Corretiva: € a quarta e ultima fase do CP, ela procura corrigir o desempenho da

producdo para adequé-lo ao padrdo desejado.

- - VOLUME DE PRODUCAD
PADRAO DE
. | | -NIVEL DE ESTOQUE
QUANTIDADE -° DE HORAS TRABAT HADAS
PADRAO DE -CQDEMP
QUALIDADE [ = (CQDERs .
- ESPECTFICACAD DO PRODUTO
i - TEMPO PADRAD DE PRODUCAD
P%GDE | ,| - TEMPOMEDIO DE ESTOCAGEM
- PADROES DE RENDIMENTO
- - CUUSTO DE PRODUCAD
| | PADRAODE | ' cysTo DEESTOCAGEM
CUSTO - CUSTO PADRAD

Figura 16 — Os Padrdes de Controle
Fonte: Chiavenato, 2008

De acordo com Chiavenato (2008), o CP consegue o aperfeicoamento do seu Processo
Produtivo com o passar do tempo e repetidos ciclos de produgdo, qualquer que seja o sistema
de producao utilizado, mas principalmente quando se refere ao sistema de produgdo continua e
em lotes, ja que o sistema por encomenda nem sempre garante repetitividade no processo de

producdo.

2.3.6. Métodos de Controle da Producao
Conforme Chiavenato (2008), para acompanhar e monitorar as atividades produtivas, o
CP se utiliza de vérios métodos, mostrados na Figura 17, sendo eles:
e Controle Visual: ¢ um dos métodos mais utilizados, principalmente em pequenas e
médias empresas, onde o recurso visual serve para avaliar cargas de mdaquinas e o

volume de material;
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e Controle Total: é o controle global, mais amplo e abrangente, pois ele envolve todos os
itens para controlar o programado com o realizado. Sua vantagem € assegurar o controle
continuo de tudo, devendo ser mais prético possivel para ndo tomar muito tempo e nao
custar muito caro;

e Controle por Amostragem: € um controle parcial, feito por meio de amostras (técnica
estatistica de amostragem). Consiste em verificacdes sistemdticas ou ocasionais de
certos itens;

e Controle por Excecdo: € feito sobre os desvios ou discrepancias, sobre os erros ou falhas,
sobre as excec¢des ou anormalidades que ocorrem (Principio da Exce¢ao). Assim, tudo
o que estd de acordo com o programado ndo € controlado, somente o que se desvia do
padrio, mas todas as comparacdes sio realizadas. E interessante controlar apenas os
itens excepcionais, para ndo perder a aten¢do do controlador com os itens normais;

e Autocontrole: é um controle efetuado pelo préprio 6rgao executor do que foi planejado
e programado. Sua vantagem € a conscientizacdo e responsabilidade de cada édrea pela

acdo corretiva quando necessdria e nunca depender de um 6rgao estranho para fazé-lo.

> CONTROLE VISUAL

CONTROLE TOTAL

Y

CONTROLE POR. AMOSTRAGEM

CONTROLE POR. EXCECAQ

AUTOCONTROLE

Figura 17 — Os principais métodos de CP
Fonte: Chiavenato, 2008

Ja para Russomano (1995), os métodos de acompanhamento sdo apenas dois:
e Controle por Excecao;

e Controle Global.
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Os controles por exce¢cdo sdo aqueles em que sdo identificados os itens em desvio,
passando a acompanhé-los, por exemplo o estoque minimo. O método de acompanhamento
desse estoque pode ser usado pelo Planejamento e Acompanhamento da Produgdo para
controlar a aquisi¢do de matérias-primas e pecas em geral. J4 os controles globais sdo aqueles
em que todos os itens sdo controlados, independente do seu status na produgdo, em dia ou
atrasado, por exemplo o grifico de Gantt e os dispositivos nele baseados (RUSSOMANO,
1995).

2.3.7. Tipos ou Niveis de Controle da Producao
Segundo Zaccarelli (1979), a programagdo da producdo tem interesse especial em
alguns controles, sendo eles:
e Controle do Plano de Fabricacdo: é realizado com base nas comparagdes entre o0s
trabalhos programados e os trabalhos realizados. Na produ¢do continua, a comparacao
pode ser feita através de numeros de unidades. J4 nas produgdes onde os produtos sao

diversificados, essa comparacao s6 pode ser feita pela relagio:

Numero de horas aplicadas nos trabalhos realizados

Numero de horas previstas para os trabalhos realizados

e Controle das Datas de Término: € realizado através de verificar se os prazos foram
cumpridos. Pode ser feito de uma infinidade de meios para controlar isso, tais como:
arquivamento de fichas por data de término, fichas de entrega, fichas de progresso para
uma lista de ordens, entre outros.

e Controle das Quantidades Produzidas: é realizado ap6s o término do processo produtivo,
onde se sabe a quantidade de unidades boas feitas em uma ordem de produgdo. Se esse
numero de pecas boas for pequeno por haver a necessidade da emissdo de uma nova
ordem de fabricacdo complementar.

e Controle Central: € responsavel por coletar, organizar e apresentar dados e informacdes

sobre outros aspectos do processo de producao.
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Conforme Zaccarelli (1979), uma lista de dados que frequentemente podem ser pedidos
sdo as seguintes:

e Quanto a mio-de-obra:
e Relacdo entre horas produzidas e horas totais dos operarios da fabrica;
e Relacdo entre mao-de-obra direta e mao-de-obra indireta;
e Relacdo entre horas extras e horas normais;

e Quanto as maquinas:
e Relacdo entre horas disponiveis e horas utilizadas;
e Numero de horas perdidas por falta de trabalho;
e Porcentagem de horas perdidas por manutencao;
e Porcentagem de horas para corrigir produgdo defeituosa;

e (Quanto ao material:
e Eficiéncia na utilizacdo do material;
e Rejeicoes na inspecdo de qualidade do material comprado;
e Rejeigdes ocorridas devido a fabricagao;

e Quanto a trabalhos em processamento:
e Valor do material existente em processamento;

e Duracio do ciclo de fabricacgao.

Para Pitkowski (1987, p. 77), existem somente dois tipos de controle da producao:

e Durante a fabricagdo: o CP estd a cargo dos 6rgdos competentes, ou seja, o PPCP €
limitado a apenas acompanhar a producdo e verificar se a interferéncia dos outros
departamentos estdo influenciando nos resultados previstos. Por exemplo, se o Controle
da Qualidade detecta uma falha no produto e acontece a paralizacdo da producdo, os
programas previstos deverao sofrer providéncias imediatas;

e Ao final da tarefa: os resultados do CP s6 sdo vistos durante um maior periodo de tempo.
Os resultados e as comparacdes s6 poderao ser efetuados e verificados ao final da tarefa
do processo produtivo, analisando as variacdes entre previsao e realidade, tirando assim

as conclusoes.
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Segundo Russomano (1995), o controle da produgdo pode ser realizado em quatro
niveis, sendo eles:

e Producdo Global: é a comparagdo entre as quantidades de produtos ou servigos
realizados com as planejadas no Plano Mestre de Producdo. O Grafico de Gantt € o
método utilizado, onde em um cronograma sao assinaladas a programacao e a producao,
comparando-os por meio de graficos;

e Ordens de Produgdo: é um arquivamento de pastas representando os dias do més. Por
exemplo, para exercer um pedido de compras previsto para o dia 20, uma pasta é
colocada no dia 15, prevendo esse prazo para se fazer a cobrancga;

e Lista de Critérios: € uma falta de pecas na Linha de Montagem, por mais organizado
que o sistema de controle de producdo possa ser, podendo ocorrer de acordo com:

e Forte excesso de demanda de acordo com a emissao das ordens, causando faltas
na montagem;

e AlteracOes nos programas de montagem, passando um produto na frente do outro,
aumentando temporariamente o consumo de uma pega;

e Decisdo de manter os empregados operando, fazendo trabalhos antecipados,
causando falta de alguma peca em comum.

e Desempenho das Secdes de Fabricacdo: € a realizacdo de reunides didrias entre o pessoal
do controle e o pessoal da producao, verificando o programado do real, realizando a¢des

corretivas necessdrias e providenciando para que ndo ocorram erros futuros.
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2.4. Empresas de Pequeno Porte

2.4.1. As Micro e Pequenas Empresas no Brasil

Um dos principais pilares de sustentagdo da economia brasileira, sdo as micro e
pequenas empresas (MPEs), pois além delas gerarem uma grande quantidade de empregos, elas
estdo estabelecidas por todas as regides (SEBRAE, 2010).

De acordo com Previdelli e Meurer (2005, p. 27), as micro e pequenas empresas
exercem um importante papel no desenvolvimento econdmico e social, pois sdo geradoras de
empregos e renda. Mas € muito dificil manter essas empresas atuando no mercado, gerando
renda e lucro para si propria e para a sociedade.

Segundo Lustosa et al. (2008), as pequenas empresas surgiram com as novas
oportunidades de mercado, como consequéncia das exigéncias dos consumidores, onde a
competitividade € intensa. Com o avango tecnolégico, proporcionou um vertiginoso acréscimo
nos cinco objetivos de desempenho da producdo, que sdo: qualidade, confiabilidade,
velocidade, flexibilidade e custos.

Sebrae (2015), diz que as pequenas empresas sdo de fundamental importincia no
processo produtivo, pois elas podem comprar produtos ou servicos das microempresas e
também fornecer para as médias e grandes empresas. Elas representam 27% do PIB, gerando
mais de 14 milhdes de empregos, algo em torno de 60% do emprego formal.

As micro e pequenas empresas podem contribuir de modo econdmico e social,
diminuindo as desigualdades regionais e desenvolvendo determinada localidade. Essas
pequenas empresas possuem qualidades que as tornam mais do que versdes em miniatura das
grandes organizacdes (PREVIDELLI; MEURER, 2005, p. 29).

Para Sebrae (2015), o nuimero de MPEs podem ser vistos em termos de sua participacao
em cada setor econOdmico e do total em relagdo ao Brasil, mostradas na Figura 18. A regido
Sudeste concentra 51% das MPEs no Brasil, a Sul 22,3% e a Nordeste 15,8%. O menor nimeros
dessas empresas se encontra na regides Centro-Oeste com 7,5% e Norte com 3,6%. Os estados
com maior nimero de MPEs sido: Sao Paulo (30,5%), Minas Gerais (11,1%) e Rio Grande do

Sul (9,1%).



Figura 18 — Nimero de MPEs por Estado (em %, média 2009 a 2011)

Fonte: Sebrae, 2015

z
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Segundo Sebrae (2015) o setor do Comércio é o mais importante dessas MPEs,

representando cerca de 53,4% do PIB. J4 no setor de Servicos eles representam cerca de 36,3%

da produgdo e no setor da Indistria cerca de 22,5%.

2.4.2. Classificacdo das Empresas no Brasil

Os critérios que classificam o tamanho de uma empresa constituem um importante fator

de apoio as micro e pequenas empresas, permitindo que estabelecimentos dentro dos limites

instituidos possam usufruir os beneficios e incentivos previstos nas legislacdes (SEBRAE,

2010).

De acordo com Sebrae (2015), a definicao das MPEs pode ser feita da seguinte maneira:

Numero de pessoas ocupadas na empresa, através do Quadro 5.

SERVICOS E COMERCIO INDUSTRIA
MICROEMPRESA ATE 09 PESSOAS ATE 19 PESSOAS
OCUPADAS OCUPADAS

DE 10 A 49 PESS0OAS
OCUPADAS

PEQUENA EMPRESA

DE 20 4 99 PESS0OAS
OCUPADAS

DE 50 A 99 PESSAS
OCUPADAS

MEDIA EMPRESA,

DE 100 A 499
PESSO0AS OCUPADAS

GRAMDE EMPRESA ACIMA DE 100 PESS0AS

ACIMA DE 500
PESS0OAS

Quadro 5 — Critério de classificagdo do porte das empresas por pessoas ocupadas

Fonte: Sebrae, 2015
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2.4.3. Apresentacio do Problema

2.4.3.1.Problemas enfrentados nas Pequenas Empresas

De acordo com estudos realizados pelo Sebrae (2010), as MPEs sdo as que apresentam
as maiores taxas de mortalidade no Brasil, devido ao empreendedorismo, técnicas de
administracio desconhecidas e falta de recursos financeiros.

Para Chiavenato (2008), a mortalidade dessas empresas € elevada, devido aos riscos e
perigos que ndo faltam. Algumas possiveis causas dessa mortalidade em relagdo a essas

empresas de pequeno porte podem ser vistas no Quadro 6:

Incompeténcia do empreendedor
Falta de Experiéncia de campo
Falta de expenéncia profissional
Expenéncia desiquihibrada

Inexperiéncia- 72 %

Lucros insuficientes

Juros elevados

Fatores ccondmicos = 20 % Perda de mercado

Mercado consumidor restrito
Nenhuma viabilidade futura
Fraca competitividade
Recessio ccondmaica
Vendas Insuficientes
Dificuldade de estoques
Dhvidas e cargas demasiadas
Despesas operacionais
Neghgencia

Capital insuficiente

Dlutras causas = 3 % Clientes msatisfeitos
Fraudes

Atvos msulficientes

Vendas Insuticientes = 11 %

Despesas excessivas - 8 %

Quadro 6 — As causas mais comuns de falhas no negécio
Fonte: Chiavenato, 2008

2.4.3.2.Concorréncia nas Empresas

Segundo Favaretto (2001), diante da acirrada competitividade entre as empresas de todo
o mundo, elas devem buscar mudancas em seus processos administrativos e estratégicos, que
vai desde a diminuicdo de custos, a diminuicao dos prazos de entrega, melhores produtos a
agilidade na tomada de decisio.

Ainda desse autor, independente do setor de atuacdo da empresa, é preciso vencer a
concorréncia, onde os clientes sdo cada vez mais disputados e algumas estratégias bdsicas

devem ser seguidas para poder vencer essa concorréncia, sendo:
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e Pesquisar e analisar seus concorrentes;

e Agregar valor ao seus produtos e servigos;

e Utilizar uma boa estratégia de marketing;

e Fazer uma matriz SWOT (ferramenta de gestdo para definir as estratégias; ela nao
apenas identifica os fatores, mas também se atenta as ameacas para tentar transform4-
las em oportunidades);

e Ser rdpido nas inovagdes;

e Treinar os funciondrios para vencer a concorréncia.

2.4.3.3.Utilizacao de mao-de-obra nao qualificada

As MPEs se caracterizam pela baixa intensidade de capital, forte presenca de
proprietdrios ou membros da familia na gestdo de seus negdcios, centralizacdo do poder
decisorio, baixo investimento em inovagdes tecnoldgicas, contratagdo direta de mao-de-obra
pouco ou nao qualificada e investimentos feitos sem planejamento, se importando apenas com
as necessidades imediatas da empresa (SEBRAE, 2010).

Segundo Sebrae (2010), as empresas ndo estdo tomando cuidado na hora das
contratagoes dos seus funciondrios. Elas estdo utilizando um critério de selecao e contratacao
que € prejudicial somente a elas, onde se deve conseguir pagar o mais baixo saldrio, permitindo
uma economia em curto prazo, mas sofrendo aumento de custo pela baixa produtividade, devido
a falta de mao-de-obra qualificada.

Ainda segundo Sebrae (2010), as empresas admitem que os treinamentos € as
capacitacoes dos funciondrios sdo um desperdicio, pois caso esse funciondrio saia da empresa,
o valor investido nele seja perdido. Mas na verdade, um funciondrio capacitado da resultado e

compensa o valor investido, mesmo se for por pouco tempo de producao.

2.4.3.4.Dificuldades financeiras

Os recursos oferecidos pelas institui¢des financeiras no Brasil sdo para as empresas de
grande porte, nao restando muita alternativa para as micro e pequenas empresas, requerendo
certo nivel de consolidacdo de suas atividades. As MPEs devem ser capazes de saber
empreender e inovar, pois sdo atividades que se dedicam a introdu¢@o de novas tecnologias,
que muitas vezes ndo foram testados no mercado, caracterizando investimentos de alto risco

(STOREY, D. J.; TETHER, B. S., 1998).
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Diante dos tempos vividos, manter o caixa no azul € uma tarefa dificil ainda mais para
as MPEs e acabar com os problemas financeiros exige muito empenho e disciplina, devendo
diminuir os custos e aumentar a produtividade se possivel. Na crise surge as melhores
oportunidades para valorizar o potencial dos funciondrios e explorar novos negécios (SEBRAE,
2015).

Para Sebrae (2015), algumas maneiras podem ser feitas para saber enfrentar as
dificuldades financeiras, ajudar a resolver os problemas e a reestruturar as empresas para o
crescimento, sendo:

e Separar as contas pessoais;

e Conhecer os custos fixos e variaveis;

e Cuidar dos controles gerenciais;

e Pensar antes de demitir, pois além dos gastos trabalhistas h4 as despesas no momento
de recontratar;

e Buscar novos mercados;

e Juntar-se aos seus concorrentes;

e Negociar prazos com seus fornecedores;

e Ficar atento a qualidade de seus produtos ou servicos;

e Reavaliar as dividas.

2.4.3.5.Problemas enfrentados pela falta de Planejamento

De acordo com Sebrae (2015), o principal motiva pelo fechamento das pequenas
empresas nao € a instabilidade financeira, mas sim falta de planejamento, gestdo empresarial e
comportamento empreendedor. As vezes, os préprios empreendedores possuem ideias de
negocio brilhantes, mas ndo possuem preparo suficiente para geri-las, eles ndao levantam
informacdes importantes sobre o mercado e nao fazem o planejamento de itens basicos de suas
atividades.

Para Favaretto (2001), a partir da segunda metade da década de 1990, os fabricantes
tinham o objetivo de aumentar as suas vantagens competitivas em relagdo ao mercado, fazendo
gastarem muito dinheiro em formas e maneiras para integrar todas as operacdes da empresa. O
maior investimento foi nos Sistemas Administrativos, designados para os niveis individuais da
organizagdo, como € o caso do Sistema ERP (Enterprise Resource Planning — Planejamento de

Recursos Empresariais).



52

Favaretto (2001), mostra que os beneficios esperados por esse investimento ndo foram
comprovados, pois para um grande nimero dessas empresas uma importante parte da equacao
foi ignorada por eles: os dados operacionais criticos do chdo de fabrica. O método de
apontamentos de controle da producdo ndo mostra uma real situagdo do sistema produtivo e os
levantamentos ndo sdo realizados de forma continua, sendo efetuado manualmente pelos
operadores no final de seus turnos, perdendo certas informagdes do processo ou ainda nao
conseguindo obter dados precisos.

Por isso, Favaretto (2001), diz que as anélises desses dados e informagdes sdo estaticas
e restritas, comprometendo a avaliacdo do desempenho operacional do chdo de fébrica, a
liberacdo das ordens de producdo e a atualizagdo da programacdo, bem como o acontecimento
de atrasos, impossibilitando a tomada de a¢des corretivas efetivas no planejamento.

Favaretto (2001), ainda reflete sobre o fato dessas agdes estabelecerem um circulo
vicioso, onde os dados e as informagdes equivocadas provenientes do chdo de fabrica
comprometem as atividades do planejamento da producdo, que podem gerar ordens de produgao

que nao representam a real situacdo dos recursos da producao.
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METODOLOGIA

Para a realizac¢do desta proposta sobre a implantagao do PPCP em pequenas empresas,

o primeiro passo foi a pesquisa bibliografica em livros e artigos sobre o Planejamento da

Produgdo, Programacdo da producdo e Controle da Produgdo, o segundo passo foi um

levantamento sobre as pequenas empresas no Brasil e o terceiro passo é uma descri¢do de etapas

para a implantacdo do PPCP.

3.1.

3.2

3.3.

Quanto a Natureza

Segundo Miguel (2011), a natureza da pesquisa pode ser:

Basica: tem o objetivo de gerar novos conhecimentos tteis, mas sem aplicacdo pratica,
de caracteristica formal;

Aplicada: tem o objetivo de gerar conhecimentos para aplicacdo pratica dirigida a

solucdo de problemas, objetivos especificos.

Quanto a Abordagem

Para Diehl e Tatim (2004), a pesquisa de abordagem do problema pode ser:

Pesquisa Quantitativa: focaliza na quantidade pequena de conceitos, com coleta de
dados mediante condicdes de controle, evitando erros na andlise e interpretaco,
adquirindo maior seguran¢a na medi¢ao;

Pesquisa Qualitativa: tenta compreender a totalidade do fendomeno, mais do que
focalizar conceitos especificos, enfatizando o processo e seu significado,

compreendendo e classificando os processos dindmicos da sociedade.

Quanto aos Objetivos

Segundo Diehl e Tatim (2004), os objetivos da pesquisa podem ser:

Pesquisa Exploratéria: tem o objetivo de garantir maior familiaridade com o
problema, tornando mais explicito ou construindo hipéteses. A maioria dessas pesquisas
envolve levantamento bibliogréifico, entrevistas com pessoas conhecedoras do assunto
estudado e andlise de exemplos que estimulem a compreensao;

Pesquisa Descritiva: tem o objetivo de descrever os fatos e fendmenos de determinada
realidade. Sua melhor caracteristica € a utilizagao de técnicas padronizadas de coleta de

dados, como questiondrio-formuldrio e observacdo sistemdtica, mas deve-se tomar
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cuidado pois essas técnicas de coleta de dados podem ser subjetivas, gerando

imprecisao.

Quanto aos Procedimentos

De acordo com Diehl e Tatim (2004), os procedimentos da pesquisa podem ser:
Pesquisa Bibliografica: ¢ realizado através do levantamento de referéncias tedricas ja
analisadas, constituido principalmente de livros e artigos cientificos;

Pesquisa Documental: é parecido com a pesquisa bibliografica, mas os materiais
analisados ainda ndo receberam tratamento analitico, tai como: tabelas estatisticas,
jornais e revistas, relatérios de empresa, fotografias e videos, ou que ainda podem ser
reelaborados de acordo com o objetivo do trabalho;

Pesquisa ex-post-facto: é uma investigacao de possiveis relacdes de causa e efeito entre
um determinado fato identificado pelo pesquisador e um fendémeno que ocorre
posteriormente, onde os dados s@o coletados apds a ocorréncia dos eventos;

Pesquisa de Levantamento: ¢ utilizado em estudos exploratérios e descritivos,
procedendo a solicitagdo de informagdes a um grupo de individuos acerca do problema
estudado, em seguida com a andlise quantitativa, obtendo conclusées dos dados
coletados;

Estudo de Caso: ¢ a realizacio de um estudo profundo e cansativo de objetivos,
permitindo um amplo e detalhado conhecimento, acerca de um problema ndo
suficientemente definido, visando estimular a compreensdo, sugerindo hipdteses e
desenvolvendo teoria. A principal tendéncia € a tentativa de esclarecimento do motivo
pelo qual uma decisdo foi tomada, como foi implantada e com quais resultados;
Pesquisa Participante: ¢é caracterizado pelo envolvimento e identificacio do
pesquisador com membros das situagdes investigadas. Podem ser programas publicos
ou plataformas politicas e a determinacdo de acOes bésicas de grupos de trabalho;
Pesquisa-Acdo: ¢ relacionada com base empirica, concebida e realizada em estreita
associacdo com uma acdo ou com a resolucdo de um problema coletivo, onde os
pesquisadores e participantes representativos do problema estdo envolvidos de modo

cooperativo ou participativo.
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3.5. Meétodo Utilizado

Neste trabalho, a natureza da pesquisa € aplicada, pois tem o objetivo de criar
conhecimentos uteis sobre o PPCP e colocéd-lo em pratica com a sua implantagdo, solucionando
problemas nas organizacdes. A abordagem utilizada foi a da pesquisa qualitativa por
compreender a totalidade de um assunto, enfatizando o processo e seu significado. Seus
objetivos s@o da pesquisa descritiva, descrevendo fatos de determinada realidade e gerando
informacdes através da coleta de dados. O procedimento técnico adotado foi a pesquisa
bibliogréfica devido a pesquisa em materiais e artigos ja publicados sobre o PPCP e as empresas
de pequeno porte de bens de produgdo no Brasil, dando suporte a todas as fases dessa pesquisa,
auxiliando na definicdo do problema, na determinacdo de seus objetivos e na elaboragdo de
etapas para as pequenas empresas sobre o PPCP.

As caracteristicas do método empregado no presente trabalho sdo descritas no Quadro

7 a seguir:
CLASS[FICACAO DA PESQUISA METODOLOGIA APLICADA
NATUREZA APLICADA
ABORDAGEM QUALITATIVA
OBJETIVO DESCRITIVA
PROCEDIMENTO PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Quadro 7 — Classificac¢do da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor
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4. DESCRICAO DE ETAPAS PARA A IMPLANTACAO

4.1. Introducao

A metodologia apresentada servird como um Manual para a Implantacdo de um
Planejamento, Programacdo e Controle da Produ¢do em empresas de pequeno porte de bens de
produgdo, por pessoas que possuem pouco ou nenhum conhecimento nesse assunto. Para
melhor entender na prética essa metodologia proposta, foi invertida a ordem de Planejamento,
comecando pelo Planejamento de Curto Prazo para depois realizar o Planejamento de Médio
Prazo e futuramente de Longo Prazo.

Sumariando, de acordo com a Figura 19, as etapas sdo as seguintes:

Figura 19 — Etapas da Implanta¢do do PPCP
Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2. Desenvolvimento

4.2.1. Construir uma Equipe Responsavel

Para realizar uma implantacdo de PPCP em uma empresa, € preciso formar uma equipe
que se tornard o setor de Planejamento e Controle. Seguindo a linha de empresas de pequeno
porte, € aconselhdvel escolher pelo menos dois funciondrios para esta drea, sendo a0 menos um
deles responsavel pelo Processo de Producao da empresa. Se a empresa for muito pequena, o

préprio dono ou gerente pode ser o encarregado da implantagao.

4.2.2. Coletar os dados do historico de vendas

Com a equipe escolhida, o primeiro passo € focar nos produtos mais vendidos,
conhecido popularmente como o “carro chefe da empresa”, ou aqueles produtos que obtenham
maior lucratividade, dependendo de cada empresa.

Logo, o segundo passo a ser realizado € a coleta dos dados referentes ao histdrico de
vendas, verificando quais sdo os produtos mais vendidos da empresa.

Esses dados podem ser adquiridos através do setor comercial da empresa e analisado

conforme a Tabela 1:

Tabela 1 — Histérico de Vendas de um més qualquer

PRODUTO QUANTIDADE VENDIDA
A 250
B 130
C 170
:
E 280

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.3. Estrutura do Produto

Assim que o produto for descoberto, € preciso levantar qual é o projeto deste produto,
ou seja, analisar quais s@o os componentes que fazem parte da sua composi¢do, e também ¢é
preciso saber quais componentes sio fabricados e quais sdo adquiridos. No exemplo abaixo,
Figura 19, pode-se entender que a rodinha seja adquirida de terceiros, portanto deve-se saber

qual € o prazo de entrega da matéria-prima e de seus componentes (Lead-Time do Produto).
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Outra parte importante nesse processo € a realizacdo do fluxo desse produto no sistema
de produc¢do da empresa, descobrindo quais os setores que ele percorre € as miquinas que sao
utilizadas para seu processo.

Um exemplo de uma estrutura de um produto pode ser visto na Figura 20:

ASSENTO E ENCOSTO PE RODINHA
(1X) (4X) ¢X)

| | | | h‘—\

TECDO ESPUMA COLA MADERA GRAMPO  FERRO  PARAFUSO
08w) (kg  (0m)  (6X) (50%) (%) (16X)

Figura 20 — Estrutura de uma Cadeira de Rodinha
Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.4. Fluxo do Produto

Uma outra parte a ser realizada nessa fase € o fluxo desse produto no sistema de
producdo da organizacdo, verificando quais sdo os setores ou dreas que ele percorre e as
madquinas que sao utilizadas para o seu processo.

Um exemplo de fluxo de um produto pode ser descrito na Figura 21:
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TECIDO, ESFUMA, MADEIRA

FORNECEDOE.

—>
ALMOXARIFADO
PROCESSO DE CORTE
PROCESSO DE COSTURA E PREGA
PROCESS0 DE MONTAGEM
ESTOQUE
EXPEDICAQ

Figura 21 — Fluxo de Fabricacdo da cadeira de rodinha
Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.5. Coleta de dados dos recursos disponiveis

Com essas informacgdes adquiridas, a equipe deve obter os dados relacionados aos
equipamentos € maquinas utilizadas, como também a capacidade produtiva, seu tempo de troca
(setups), quantidade de mado-de-obra que serd necessdria, entre outras. Essas e outras
informacdes serdo fundamentais para que se possa realizar um Planejamento a Curto Prazo
destes produtos.

A proxima etapa € a realizacdo de todos os produtos da organizacao, fazendo todos os

Pprocessos acima novamente.
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4.2.6. Planejamento de Curto Prazo

A realiza¢do do Planejamento de Curto Prazo para toda a organizacdo deve planejar
detalhadamente quando se deve iniciar a producdo de determinado produto, suas ordens de
producdo, sua producdo e sua montagem e quando esse produto serd acabado. Todo esse
planejamento deve ter uma estimativa horizontal de no maximo 2 a 3 dias.

Seus objetivos sdo operacionais e deve-se compreender como sendo uma técnica que
fornece maior seguranca para que as metas de gestdo sejam atingidas. A preocupa¢do com esse
tipo de planejamento deve ser constante e precisa envolver todas as dreas e atividades da

empresa.

- LOTES

- PRAZOS

- HORAS-EXTRA
- RESERVAS

QUANDO?

PLANEJAMENTO DE
CURTO PRAZO

- SEQUENCIAMENTO

- REQUISICAD

- DESIGNACAO

- CONTROLE

QUEM?

Figura 22 — Planejamento de Curto Prazo
Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.7. Planejamento de Médio Prazo

Para as empresas de pequeno porte, esse Planejamento de Médio Prazo deve ser
planejado em um horizonte de 2 a 3 semanas para producdo de produtos finais. Diante dessa
situacdo, a equipe de PPCP deve coletar os dados e informacdes de acordo com o histérico de
vendas, adquiridos anteriormente, também o levantamento dos estoques de produtos acabados
e dos pedidos em carteira.

Seus objetivos sdo taticos e dessa maneira, a empresa consegue saber o tempo gasto para
produzir cada produto dentro da sua produgdo, obtendo um horizonte um pouco maior de

planejamento.

- MATERIAIS
PLANEJAMENTO DE COMO? - MAO-DE-OBRA
MEDIO PRAZO - ESTOQUE
- ENTREGA

Figura 23 — Planejamento de Médio Prazo
Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.8. Previsao da Demanda

A Previsdo da Demanda € muito importante para uma organizagdo, pois ela permite a
integracdo de todos os processos produtivos, além de responder rapidamente as mudancas do
mercado. Ela deve realizar acdes qualitativas e quantitativas, fornecendo como resultado uma
estimativa futura de vendas.

Ela € a base para o Planejamento Estratégico da produgdo, vendas e finangas de qualquer
organizacgdo, permitindo que os administradores deste sistema antevejam o futuro e planejem
adequadamente suas agoes.

Essa previsdao pode ser realizada através de médias dos dltimos meses e pode-se usar
uma técnica chamada Média Mdével, onde os dados de um determinado produto, dos dltimos 3
periodos, sdo projetados em um periodo no futuro, obtendo um horizonte de planejamento.

Um exemplo de Média Movel de um determinado produto € mostrado na Tabela 2:

Tabela 2 — Média Mével de um Produto

SEMANAS QUANTIDADE MEDIA DE 3 SEMANAS

N QAU AW

Fonte: Elaborado pelo autor

Depois de ser realizado os nimeros da Previsdo da Venda, um outro dado pode ser
abordado, os Pedidos em Carteira, ou seja, os pedidos ja confirmados pelo cliente. Essas
informacdes podem facilmente serem levantadas através do setor comercial, pois esses
contratos j4 estio registrados.

Outro passo importante para a realizacio desse processo € o levantamento do nivel de
estoque do periodo para cada produto final, obtendo a quantidade exata de cada produto que
devera ser produzida. Essas informacdes podem ser levantadas no setor de estocagem.

Concluidas todas as entradas para o Planejamento de Médio Prazo, terdo o estoque
projetado no final do periodo, por exemplo de 1 semana, a quantidade de produtos produzidos
nesse periodo e a disponibilidade de venda, caso a producdo seja maior que os pedidos em

carteira ou projetados.
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4.2.9. Planejamento de Longo Prazo

O Planejamento de Longo Prazo pode parecer um pouco irrealista, algo distante e
inatingivel, mas ele deve ser ajustado de acordo com a direcdo da empresa, se adequando ao
seu mercado.

Seus objetivos sdo estratégicos e pode trazer alguns beneficios como: uma melhor visdo
do negdcio e das varidveis que podem impacté-las, uma identificacdo dos pontos que podem
ser melhorados e a identificagdo de novas tendéncias que serdo desenhadas com a futura

necessidade de mercado.

- MIX DE PRODUTOS
PLANEJAMENTO DE 0 QUE? - PROCESSOS

> "
LONGO PRAZO - DISTRIBUICAD
- ATENMDIMENTO

Figura 24 — Planejamento de Longo Prazo
Fonte: Elaborado pelo autor

Por isso, deve ter uma boa base do histérico de vendas, sendo preciso realiza-la
novamente, aumentando o intervalo entre os periodos, por exemplo de 1 a 2 meses.

Com isso, a equipe do PPCP ja se pode estudar as previsdes de vendas futuras, tomando
providéncias necessdrias para se adaptar a essas novas previsoes, dimensionando os recursos
da capacidade produtiva, nivel de mao-de-obra e nivel de estoques.

Para obter um planejamento mais seguro € preciso levar em consideracdo os custos de
horas normais trabalhadas, custos de contratacdo e demissdo, custos de manutencio de estoque

e custo em compras de equipamentos.



63

5. CONCLUSOES

As empresas brasileiras de pequeno porte sdo de extrema importancia no sistema
produtivo, pois além de gerarem uma grande quantidade de empregos, elas t€ém um papel
econOmico e social fundamental para o crescimento do pais. Isso pode ser visto em paises mais
desenvolvidos, que descobriram o valor dessas pequenas empresas e adotaram politicas de
incentivo para o seu desenvolvimento.

Existe uma deficiéncia muito grande sobre Planejamento, Programacio e Controle da
Producdo nas pequenas empresas, principalmente em relacdo a quantidade a ser produzida, data
de entrega, diminuic¢ao dos custos produtivos e flexibilidade da producao.

Para conseguir acabar com essas dificuldades, os proprietdrios tendem a recorrer aos
robustos sistemas de controle da produ¢do implantados nas grandes organizagdes, mas existem
etapas anteriores a esse processo que € a implantacio do planejamento e programacgdo da
producdo, fundamentais para um bom processo produtivo.

Diante disso, a metodologia proposta é de fundamental importancia para auxiliar no
desenvolvimento do PPCP nas pequenas empresas que possuem pouco ou nenhum
planejamento da produgdo e que através das etapas simples dessa metodologia possa tragar os
planejamentos de curto, médio e longo prazo.

Esses planejamentos sdo essenciais para a programagao da produg¢do, sendo responsavel
por decidir o momento certo de comecgar e terminar cada tarefa, assegurando a disponibilidade
de matérias-primas, mao-de-obra responsavel e equipamentos a serem utilizados, determinando
a maneira mais certa de obter esses recursos, além de verificar o nivel de estoque necessario
entre outros.

Diante da programacao € possivel fazer o controle da produgdo, identificando os desvios
do que se planejou e fornecendo solugdes para acOes corretivas, assegurando os objetivos
pretendidos e garantindo a eficiéncia e eficdcia do sistema.

Para o PPCP ocorrer de forma correta vale ressaltar a importancia da coleta dos dados e
a participacao de todas as dreas da empresa, juntamente com o treinamento do pessoal, pois em
muitos casos de implantacdo do PPCP os problemas enfrentados muitas vezes se encontram nos
dados mal coletados e no pessoal pouco qualificado.

Com a implantacdo do PPCP, as empresas aperfeicoardo e melhorardo os sistemas
produtivos, aumentando a qualidade de seus produtos e servicos, diminuindo os custos e
melhorando a flexibilidade no atendimento de prazos e pedidos, adquirindo um diferencial
competitivo. Contudo, o sistema de PPCP ndo deve ser projetado uma tnica vez, mas sim se

adaptar continuamente as mudangas da empresa, as estratégias e as exigéncias dos clientes.
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Com a finalizagdo da implantacdo do Planejamento, Programacdo e Controle da
Produgdo, é recomendado adotar um software do projeto, para a otimizacdo da programacao da
producdo, pois através dos dados ja obtidos, ele serd usado para melhorar ainda mais o sistema

produtivo da empresa.
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