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RESUMO

O presente trabalho contempla as ferramentas e métodos de apoio a tomada de
decisbes sob a o6tica da Administracdo da Producédo, vinculadas ao sistema de
Planejamento e Controle da Producdo (PCP). O estudo foi aplicado em uma
empresa processadora de carnes. O trabalho verificou em que grau as ferramentas
e 0s métodos sdo utilizados na préatica. O grau de utilizagdo foi dividido em: i)
utilizacdo plena, ii) utilizacdo fragmentada e iii) ndo utilizacdo. Com base na
constatacdo da ndo utilizacao, foi possivel projetar um cenario teérico de utilizacédo
plena dos recursos de PCP para entdo mensurar o impacto do cenario teérico sobre
a realidade do processo estudado. Neste trabalho foram utilizadas as abordagens
qualitativa e quantitativa, para obtencdo dos resultados foram utilizados os métodos
de pesquisa bibliografica e estudo de caso. Como resultado, concluiu-se que é
possivel minimizar as diferencas entre o planejado e o realizado ao passo que o
processo opte em incluir um recurso apontado pela literatura, tal como o método de
Média Movel. A inclusdo tedrica desta ferramenta demonstrou uma menor diferenca
entre o planejado e o realizado e como consequéncia um maior apoio ao
programador na tomada de deciséao.

Palavras chave: Planejamento e Controle de Producdo, Métodos e Apoio a deciséo.



ABSTRACT

The present work contemplates the tools and methods of support to the decision
making from the perspective of the Production Administration, linked to the
Production Planning and Control (PPC) system. The study was applied in a meat
processing company. The work verified to what degree the tools and methods are
used in practice. The degree of use was divided into: (i) full use, (ii) fragmented use
and (iii) non-use. Based on the non-utilization, it was possible to design a theoretical
scenario of full utilization of PPC resources to then measure the impact of the
theoretical scenario on the reality of the process studied. In this work we used the
qualitative and quantitative approaches, to obtain the results we used the methods of
bibliographic research and case study. As a result, it was concluded that it is possible
to minimize the differences between the planned and the realized, while the process
chooses to include a resource pointed out in the literature, such as the Mobile
Average method. The theoretical inclusion of this tool showed a smaller difference
between the planned and the realized and as a consequence a greater support to the
programmer in the decision making.

Keywords: Planning and Control of Production, Methods and Decision Support.
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1 INTRODUCAO

As empresas devem contar com excelentes estratégias competitivas, que as
mantenham atuantes no mercado frente aos concorrentes (PORTER, 1989). Para
isso, duas questdes centrais orientam-nas a definir qual das estratégias as tornam
mais competitiva: “A primeira € a atratividade das industrias em termos de
rentabilidade em longo prazo e os fatores que determinam esta atratividade. A
segunda questao central em estratégia competitiva sdo os determinantes da posi¢cao

competitiva relativa dentro de uma industria” (PORTER, 1989, p. 1).

Além disso, Porter (1989) explica que as empresas devem ficar atentas as
cinco forcas competitivas atuantes no mercado que determinam a rentabilidade da
industria: i) intensidade da rivalidade, ii) ameacas de novos entrantes, iii) poder de
negociacdo dos compradores, iv) poder de negociacdo dos fornecedores, V) e
ameaca de substitutos. Se as empresas nao estiverem preparadas para competir no
mercado e nao atentarem para tais forcas, poderdo perder fatias de mercado, ter

elevados custos de producéo e ver seus produtos substituidos pela concorréncia.

A Figura 1 mostra a divisdo dos elementos que compfe a Administracao da
Producdo: as entradas (input); os meios de processamento, a exemplo das
estratégias da producéo; o Controle da Producéo PCP; os projetos e as melhorias; e
as saidas (outputs). Esses elementos compreendem o produto em si, que pode ser

um bem ou um servigo.
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Figura 1 — Modelo geral da Administragéo da Producéo

Objetivos
estratégicos da
producdo

Papel e posicdo
competitiva da

producdo

Estratégia
da producao

/I \

Ambiente
s
Recursos ’ servigos

Ambiente

Fonte: Slack et al. (1997, p. 64).

Segundo Slack et al. (1997), para que as organiza¢cdes possam produzir seus
bens e servicos, seus administradores devem basear-se nos elementos essenciais
para que a producao ocorra com o minimo de perdas e desperdicio e, para tornar
isso possivel, devem seguir os seguintes elementos: Administracdo da Producéo,

projetos, planejamento e controle e melhorias.

Segundo Gaither e Frazier (2001), a Administracéo da Producé&o divide-se nas
seguintes etapas: a) papel estratégico e objetivo da producdo, que consiste em
verificar as atividades em que os gerentes de producdo estdo envolvidos e os
diferentes tipos de operacdes que estdo administrando; e b) estratégia da producao,
que tem por objetivo formular um conjunto de principios que norteia o processo de

tomada de decisdo e que se torna a estratégia de producdo da organizacao.

Na Figura 2, apresentam-se 0s principios gerais de projeto em producao, que
se dividem em duas fases: a) projeto de produto e servicos e b) projeto de
processos. Cada fase tem etapas que devem ser seguidas para que o projeto tenha

Sucesso.
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Figura 2 — Atividades de projeto em gestédo da producao

Projeto de / \ Projeto de

Produtos e Servicos Processos

Geracio do Conceito

}

Triagem

l

Projeto da Rede

¥
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4

Projeto Preliminar e Fluxo
Avaliacio e Melhoramento / \
v Tecnoloom ,| Projeto do
Protétipo e de Processos | Trabalho
Projeto final

Fonte: Slack et al. (1997, p. 118).

Na fase de projetos, que consiste em projetar os produtos e servigos, bem
como o0 projeto dos processos que 0s produzem, apresentam-se 0S seguintes
elementos: projeto em gestdo da producdo, que tem por objetivos verificar a
organizacao das atividades de projeto, escolher entre projetos alternativos e verificar
como o volume e a variedade afetam a atividade de projeto; projeto de produtos e
servigos, quando se analisar quais decisdes devem ser tomadas em cada estagio do
projeto de produto e servi¢co e se verificam quais decisdes podem ser tomadas para
unir projetos de produtos e servicos, a fim de acelerar seu lancamento no mercado;
projeto da rede de operacdes produtivas, em que devem ser consideradas todas as
perspectivas da rede de suprimentos, delimitar qual parte pertencera a operagao
produtiva, localizar a operacéo produtiva e a capacidade que a fabrica deve possuir;
arranjo fisico e fluxo, em que deve ser escolhido o melhor arranjo fisico para cada
tipo de operacéo e projetar todos os detalhes de cada arranjo fisico que se encaixam

melhor para cada operacéo; tecnologia de processo, em que se verificam quais tipos
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de tecnologia estdo disponiveis e que se encaixam Nno processo e na operacgao,
verifica-se também os impactos que o volume e a variedade possam ter na escolha
da tecnologia do processo; projeto e organizacao do trabalho, que objetiva escolher
e projetar os cargos de trabalho e estudar qual € a melhor abordagem de projeto de

trabalho que cada gerente deve utilizar (SLACK et al., 1997).

Na Figura 3, apresentam-se as entradas, o processamento e as saidas das
demandas do PCP, sendo que as atividades que conciliam o fornecimento e a
demanda de producdo dependem do fornecimento de produtos e servicos, dos
recursos de producdo, da demanda de produtos e servi¢cos e dos consumidores dos

recursos produtivos.

Figura 3 — A funcdo de PCP concilia o fornecimento dos produtos e servigos de uma

operacdo com sua demanda

e Y ~—
Fornecmenh/= g/ Demanda
de produtos PLANEJAMENTO de produtos
e Senicos E CONTROLE . e Senvigos
As atividades
que
conciliam /
fornecimento
e Consumidores
Recursos demanda da operacao
- - . tiv
c?e producg?/,/ < y\\?rMUJE_
—— —

Fonte: Slack et al. (1997, p. 318).

As etapas que compdem o planejamento e controle sédo divididas nos
seguintes elementos: natureza do planejamento e controle, que tem por objetivo
gerenciar as atividades produtivas a fim de satisfazer as demandas dos clientes
(SLACK et al., 1997); planejamento e controle da capacidade, que objetiva planejar
a demanda atual e futura, equilibrando com a capacidade produtiva, a fim de atender
as demandas de mercado; planejamento e controle de estoques, que objetiva
manter em estoque somente o que € necessario para produgdo (ARAUJO, 2009);
planejamento e controle da cadeia de suprimentos, que tem por objetivos verificar

qual € o melhor fornecedor de insumos e servicos e analisar como organizar a



14

distribuicdo dos produtos e servicos para que 0S mesmos cheguem até seus
consumidores; Materials Requirement Planning (MRP), ferramenta essencial que
auxilia o planejador na compra dos insumos e materiais; planejamento e controle do
Just In Time, que tem como objetivo principal atender a demanda instantaneamente
e sem desperdicio; planejamento e controle de projetos, que objetiva gerenciar todas
as etapas dos projetos e verificar como as técnicas de rede podem auxiliar a
planejar e controlar os projetos; planejamento e controle da qualidade, que objetiva
mostrar a importancia da qualidade no produto e no processo e como técnicas
estatisticas auxiliam no melhor controle da qualidade dos produtos e processos
(GAITHER; FRAZIER, 2001). Na etapa da fundamentagdo tedrica seréo

aprofundadas as ferramentas do controle da produgéo.

O ultimo elemento da administracédo, segundo Slack et al. (1997), denominado
melhoramento, apresenta a seguinte divisdo: melhoramento da producdo, que
consiste na melhoria continua do processo produtivo, eliminado falhas e perdas ao
longo do processo; prevencgéo e recuperacao de falhas, que consiste em entender
por que ocorrem as falhas na operacédo, os métodos que podem ser utilizados para
evitar a ocorréncia de falhas e o que pode ser feito para as falhas ndo ocorram e
prejudiquem o processo produtivo; administracdo da qualidade total, que objetiva
mostrar todas as melhorias relacionadas a producao e como essas melhorias devem

ser administradas.

Para que haja uma boa administracdo, € muito importante que todas as
etapas mencionadas sejam seguidas, pois cada uma tem um papel importante no
sucesso de qualquer organizacédo. Diante dessas colocacdes, o presente trabalho
aprofundard os conhecimentos em PCP, abordando seus métodos e conceitos
segundo a Administracdo da Producdo, o que auxilia na tomada de decisdo dentro

da organizagéo.

1.1 Tema

O tema do trabalho esta relacionado com o estudo do grau de aplicabilidade
das técnicas de PCP em uma empresa processadora de carnes, desde a gestdo dos

insumos até a expedicao dos produtos.
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1.1.1 Delimitacdo do tema

O estudo da Administracdo da Producdo esta delimitado aos recursos
utilizados pelo departamento de PCP, ndo estando no escopo da pesquisa 0S
recursos usados pelos outros departamentos da organizagcdo, como qualidade,
manutencdo, vendas e producdo. O trabalho de campo se dard em uma empresa
processadora de carnes.

1.2 Problema de Pesquisa

Segundo Porter (1989), as organizacdes devem observar as distintas
atividades da administracdo da empresa, para que se tornem competitivas no
mercado. Além disso, elas se tornardo cada vez mais competitivas se as areas de
apoio a producdo e ao processo estiverem bem estruturadas. Se a estratégia de
vantagem competitiva for pelo menor custo, todos os esforgos devem ser utilizados
para que a producdo tenha o menor custo possivel, assim como o PCP deve estar
atento a produzir com menor custo, aproveitar 0s recursos existentes e respeitar 0s
prazos de entregas para o cliente. Frente a isso, este trabalho analisa as influéncias

do setor de PCP na administragdo da empresa.
Assim, o problema de pesquisa consiste em identificar:

Qual é o grau de aplicabilidade e o impacto dos métodos e ferramentas

utilizados pelo departamento de PCP em uma empresa processadora de carnes?

1.3 Hipotese

A hipétese do presente trabalho parte do principio de que, para proporcionar a
utilizacdo plena dos recursos disponiveis para Administracdo da Producdo pelo
departamento de PCP, é preciso investigar a lacuna entre a teoria e 0 uso efetivo na
pratica. Dessa forma, como resultado, projeta-se obter o grau de utilizagcdo dos

recursos (isto €, se sdo utilizados de forma plena, fragmentada, ou se nao
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utilizados), oportunizando o mapeamento das necessidades de implementacdo de
tais recursos. Como resultado, projetam-se sugestoes de adequacdes no processo
de gestdo da administracdo da organizacdo envolvida, promovendo a vantagem

competitiva.

1.4 Objetivos

O objetivo geral é mapear alguns métodos e técnicas do Planejamento e
Controle da Producéo que seriam mais adequados a empresa investigada e verificar

o grau de aplicabilidade de cada método.

1.4.1 Objetivos especificos
Os obijetivos especificos deste estudo sao:

i) Levantar quais sdo as ferramentas e métodos que podem ser utilizados pelo

programador de producéo segundo a literatura;
i) Verificar quais dessas ferramentas e métodos a empresa em estudo utiliza;

iii) Conhecer os niveis de utilizacdo das ferramentas (plena, fragmentada, nao

utiliza);

iv) Propor a utilizagdo de ferramentas ou métodos que, segundo a literatura,

visam melhorar a tomada de decisdo pelo programador de producéao.

1.5 Justificativa

Nas organizacdes, o setor de PCP é considerado apenas um setor de apoio a
producéo; contudo, sua existéncia € vital para que as empresas se tornem lucrativas
e competitivas no mercado. O segredo para que se possa ter lucro com custo baixo
€ a decisdo de produzir ou comprar, momento em que os administradores devem

relacionar o custo de produzir visando as entregas e 0s prazos dos clientes.
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Segundo Edeb (1970), o PCP deve estar atento a varios fatores que auxiliam a

organizacao a obter lucro, como:
e Produzir com o menor custo unitario;

e Reduzir ao minimo os investimentos para producéo, dedicando atencédo aos

controles de inventario e utilizacdo correta dos processos de producao;
e Priorizar a produgéo de produtos com maior lucro.

Para Corréa et al. (2009), o PCP deve levar em consideracdo as seguintes

premissas para auxiliar na obtencao do lucro e competitividade da empresa:

e Mapear as atividades e o0s recursos presentes no processo de

planejamento;
e Ter visao de futuro, para que auxilie na tomada de deciséo;

e Tratamento dos dados atuais em vista do futuro, analise dos fatores

presentes e sua influéncia na visao de futuro da organizacéo;

e Com os dados disponiveis no sistema, decidir o que, quando, quanto

produzir e comprar, e quais recursos serao utilizados para produzir;

e Analisar todas as decis6es tomadas e verificar o efeito das decisdes e de
gque forma se planejou. Mapear a situacdo presente, visando o alcance das

estratégias para o futuro.

Enquanto as organiza¢des buscam manter-se no mercado, as que tiverem as
melhores estratégias competitivas terdo maior sucesso e lucro. Segundo Porter
(1989), as empresas devem adotar estratégias competitivas que a tornam atrativas

ao mercado, pois esse sera o segredo para manterem-se atuante e lucrativa.

A empresa em estudo optou pela estratégia competitiva de produzir para o
estoque, e o intuito de realizar este trabalho, é de verificar se 0 PCP esta utilizando
todos recurso disponiveis para auxiliar na tomada de decisdo. Compreendendo o
tamanho da empresa e a complexidade do processo de administracéo da producéo,

optou-se por realizar o trabalho nesta empresa, com o intuito de verificar se o
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programador da producéo tem conhecimento das ferramentas e métodos disponiveis

e que possam auxilid-lo em suas atividades diérias.

Com a competitividade, as empresas cada vez mais investem em tecnologias
que facilitam e melhoram os processos produtivos. Assim, as areas de apoio a
producdo sdo de fundamental importancia para o crescimento das organizacoes.
Diante essas consideracdes, o presente trabalho ira abordar as técnicas e os
métodos existentes que auxiliam o PCP segundo a Administracdo da Producéo.
Além disso, ira verificar quais métodos e técnicas uma empresa processadora de
carnes utiliza e em qual nivel os utiliza, isto €, se as utiliza de forma plena,

fragmentada, ou se n&o utiliza.

1.6 Descricdo da empresa e mercado atuante

A empresa objeto de estudo iniciou suas atividades no ano de 1934, e com o
passar dos anos foi ganhando fatias de mercado, se tornando uma das maiores
companhias exportadora de carne de frango do Brasil. Possui mais de 64 plantas no
Brasil e mais trés plantas no exterior. Seu portfolio de produtos contempla os

seguintes segmentos:
e Abate de aves de corte;
¢ Abate de suinos;
e Abate de codornas;
e Abate de perus;
¢ Producéo de margarinas;

A planta em que se realizou este estudo estad localizada no Vale do
Taquari/RS e possui aproximadamente 6.000 m? de area construida, onde ocorre o
abate, processamento e distribuicdo dos produtos. Atua no ramo alimenticio, sendo
credenciada no Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA) e regida

pelas regras impostas pelo Ministério da Agricultura, Inspecdo Federal (IF) e
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Ministério do Trabalho, a fim de garantir a qualidade dos processos, dos produtos e

a qualidade de vida de seus colaboradores.

A distribuicdo dos produtos divide-se em 60% exportacdo e 30% mercado
interno, sendo uma das maiores exportadoras de produtos do Brasil e a primeira em

alguns segmentos de alimentagéo.

1.7 Estrutura da monografia
O trabalho est& estruturado em cinco capitulos.

O primeiro capitulo consiste numa apresentacao introdutoria ao contexto da
Administracdo da Producdo. Integra também a proposicdo do problema, tema, as
hipoteses, os objetivos, a justificativa do trabalho e a descricdo da empresa em

estudo.

O segundo capitulo compreende a revisédo de literatura acerca dos conceitos
e referenciais que fundamentam o PCP e o embasamento para verificagdo da

utilizacdo dos métodos de PCP segundo a Administracdo da Producao.

O terceiro capitulo aborda a metodologia utilizada na elaboracdo deste
estudo. Traz a abordagem do problema, objetivo geral, procedimento técnico e

planejamento do estudo.

O quarto capitulo aborda a coleta de dados, resultados referentes ao projeto

de pesquisa pertinentes ao presente trabalho.

O quinto capitulo aborda a concluséo, o resultado final da andlise do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

E necessario que se apresente um aprofundado teérico sobre os conceitos,
para que haja um melhor entendimento do estudo em questdo. No decorrer das
proximas secles, apresentam-se 0s conceitos relacionados ao Planejamento e

Controle da Producéao segundo a Administracdo da Producéao.

2.1 Administracéo da Producéo

A Administracdo da Producéo esta presente em tudo que nos rodeia. Tudo
que se come, veste, utiliza para nossas atividades diarias ou para préatica de
esportes esta relacionada a esse conceito (SLACK et al., 1997).

Segundo Gaither e Greg (2001), a Administracdo da Producao e operacfes é
de suma importancia para que as organizacbes se mantenham cada vez mais
competitivas no mercado. Existem varias fun¢cdes que competem ao setor, mas trés
delas merecem uma maior atencdo: producao, marketing e financas. Para Slack et
al. (1997), além das funcbes de producdo, marketing e financas, que sao
consideradas fundamentais, existem as funcbes de apoio, as quais auxiliam a

producao: funcao recursos humanos, compras e engenharia/suporte técnico.

Segundo a Administracdo da Producdo, toda empresa deve possuir uma
estratégia de producdo que norteie a empresa. Na proxima sec¢do sera apresentado

um breve resumo sobre as Estratégias de Producéo.
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2.2 Estratégias de Producéo

Para manterem-se no mercado, as organizacdes devem possuir estratégias
competitivas superiores as de seus concorrentes. Uma estratégia que torna uma
organizacdo ainda mais competitiva € o tempo de resposta ao mercado, isto é, o
tempo que a organizacdo demora para colocar seus produtos ou servicos a
disposicéo dos seus clientes (MONTGOMERY; PORTER, 1998).

Segundo Slack et al. (1997), as estratégias de producédo norteiam o trabalho
dos gerentes de producéo e subdividem-se em trés niveis: corporativo, do negdcio e
funcional. Essa hierarquia auxilia na estratégia do negécio e as tornam funcionais
dentro da organizacdo. Ja Gaither e Frazier (2001) preconizam que toda
organizacdo deve possuir um plano estratégico para mostrar e acompanhar a
conquista de suas metas, evidenciando, de maneira bem sucedida, como competira

por clientes.

A partir das consideragcfes apresentadas até aqui, parte-se para os conceitos

gue norteiam o PCP, que serdo tratados na secéo seguinte.

2.3 Planejamento e Controle da Producé&o

A Administracdo da Producdo deve ser capaz de auxiliar o colaborador
responsavel por tomar as decisdes e deve prestar suporte para que o0s objetivos da
organizacdo sejam alcancados. Para isso, deve auxiliar nas seguintes etapas
(CORREA et al., 2009):

¢ Planejar as necessidades futuras de capacidade produtiva da organizacao;
¢ Planejar os materiais comprados;

e Planejar o0s niveis adequados de estoques de matérias-primas,

semiacabados e produtos finais, nos pontos certos;
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e Programar atividades de producdo para garantir que os recursos produtivos
envolvidos estejam sendo utilizados, em cada momento, nas coisas certas e

prioritarias;

e Ser capaz de saber e informar corretamente a respeito da situacao corrente
dos recursos (pessoas, equipamentos, instalacdes, materiais) e das ordens (de

compra e producao);

e Ser capaz de prometer 0s menores prazos possiveis aos clientes e depois

fazer cumpri-los;
e Ser capaz de reagir eficazmente.

Para compreender melhor a importancia do PCP, convém contextualizar
historicamente seu surgimento. Com o inicio da Revoluc¢éo Industrial, iniciaram-se os
meios de produg&o e consumo em massa de bens de consumo. A partir de entdo, os
sistemas de PCP cresceram junto com a evolucdo da ciéncia da Administracao,
desde a primeira década do século XX até os dias de hoje, com os esforcos de
Frederick W. Taylor e Henry Fayol (LUSTOSA et al., 2008).

Para Vollmann et al. (2006), o PCP ocupa-se das seguintes atividades:
¢ Planejamento e controle de todos os aspectos da producao;

e Gerenciamento de materiais;

e Programacédo de maquinas e pessoas;

e Coordenacéo de fornecedores e clientes-chaves.

Gaither e Frazier (2001) complementam que o PCP deve se preocupar em
produzir produtos e servicos com qualidade, atendendo ao prazo de entrega dos

clientes, sem se esquecer de produzir com 0 menor custo.

Para entender melhor o PCP, serdo abordados, primeiramente, 0s conceitos
de Controle de Producdo e Planejamento e, apds, serdo apresentadas as

ferramentas e os métodos atrelados ao PCP.
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2.3.1 Planejamento

Segundo Corréa et al. (2009), o ato de planejar esta atrelado ao tempo que
determinada deciséo € tomada até que essa decisdo ganhe efeito. Os autores ainda
mencionam que, se 0 planejamento previr alteragdes no processo produtivo,
conforme itens sugeridos abaixo, estas devem ser realizadas antes que inicie a

producao:
e Alteracdes de capacidade;
e Alteracdes de fluxo de chegada de matéria-prima;
e Disponibilidade de recursos humanos.

Para Araujo (2009), o planejamento da producdo tem por objetivo definir os
itens a serem produzidos ou os servicos disponibilizados. Ele estad ligado
diretamente com as atividades estratégicas da administracdo superior da

organizagao.

2.3.2 Controle da Producéo

Segundo Chiavenato (2008), o controle da producéo € a funcdo administrativa
gue tem por objetivo medir e corrigir o desempenho da producéo, garantindo que os
planos sejam cumpridos da melhor forma possivel. Para Araujo (2009), o objetivo do
controle € garantir que todos 0s recursos internos ou externos estejam disponiveis
na hora de produzir e que nada afete o atingimento das metas da organizacao. Slack
et al. (1997) complementam que o controle da producédo deve garantir a eficacia na

producédo de bens ou servicos.

2.3.3 O PCP no Contexto Estratégico

As funcbes de PCP sao imprescindiveis para a sobrevivéncia das

organizacdes. O PCP é organizado em duas ideias centrais: 0s niveis hierarquicos
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do planejamento da producéo e os horizontes de tempos associados a cada um dos
niveis hierarquicos (LUSTOSA et al., 2008).

Na Figura 4, apresenta-se um “mapa das fungdes” de planejamento,
programacao e controle da producdo. Como se pode ver, o Planejamento Agregado
recebe a previsdo de vendas da equipe de Marketing e Vendas, a qual também
repassa as informacdes para o Planejamento Mestre de Producdo. Este ultimo,
através da gestao do estoque, calcula a necessidade de recursos para producdo e
faz o planejamento das necessidades de materiais, onde o MRP realiza as compras
e as necessidades de fabricacdo. Nessa etapa, € realizada a programacao
detalhada da producdo e emitem-se as ordens de producéo e ordens de compra

para posterior distribuicdo dos produtos acabados até a chegada ao cliente.

Figura 4 — O contexto do PCP no ambito dos diferentes niveis de planejamento

Suprimento > Producao > Distribuicao Vendas >
Longo Planejamento Estratégico
Prazo
Planejamento Agregado

Médio Gestao da
Prazo Programacao || Planejamento Demanda

: Mestre da da

Planejamento P . o
da roducao Distribuicao
Materiais e B Gerenciamento

Curto Compras || Programacao || Programacéo || de Pedidose
Prazo Detalhada das entregas Estoques

Fonte: adaptado de Lustosa et al. (2008, p. 6).

As organizacdes buscam sempre a melhoria dos resultados através do lucro
e, para que o lucro acontecga, deve-se reduzir o custos ou aumentar a receita. A
equacao 1, abaixo, representa a estratégia de muitas organizacbes (LUSTOSA et
al., 2008):

Lucro = receitas — despesas (1)
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Feitas essas consideracdes, nas secOes seguintes serdo apresentados 0s
conceitos que norteiam o PCP. Primeiro conceito a ser apresentado é o de Sistemas

de Producdo.

2.3.4 Sistemas de Producao

Segundo Chiavenato (2008), as organizacbes sao compreendidas como
sistemas e cada sistema pode ser definido como um conjunto de partes inter-
relacionadas que buscam um determinado objetivo. Cada parte desse sistema pode

ser definido como um érgéo, departamento ou subsistema.

Para entender os sistemas de producdo, é preciso explicar como as
operacbes de producdo funcionam: a operacdo de produgdo consiste em
transformar os recursos de entrada (input) em saidas (output) que podem ser sob a
forma de bens ou servigos (LUSTOSA et al., 2008).

Na Figura 5 mostra-se o um exemplo de processamento, em que as entradas,
representadas pelos recursos humanos, matéria-prima, material, tecnologia, séo

utilizadas no processamento e saem na forma de produto ou servico.

Figura 5 — Dinamica do sistema produtivo

CONTROLE

- Legal e Regulatério
- Objetivos da Companhia
- Politicas e Planos da

(SN

Companhia
|
INPUT ouUTPUT
1-PRODUTO 1 - Vendas (produtos/servigos)
idéias da Companhia >»| PROCESSADOR |———» 2.-valorizagio dos Investimentos
Idéias da Empresa A 3 - Informagdes gerenciais
ModificacBes do Produto
2 - INFORMACOES DO CLIENTE
Missao, Objetivos, Planos
FEEDBACK

3 - CAPACITAGCAQ DA COMPANHIA
1 - Relatérios de Clientes
Reclamacbes e Satisfacio
- Relatonos Intermos
- Compara¢ao: Benchmark vs
Desempenho

L N

Fonte: Lustosa et al. (2008, p. 16).
Na secdo a seguir, serdao apresentadas as classificacdes dos sistemas

produtivos e suas caracteristicas.
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2.3.4.1 Classificagédo dos sistemas produtivos

Existem diversas classificacbes para os sistemas produtivos. Perales (2001)
descreve as seguintes classificacbes de sistemas de producdo: classificacdo
tradicional e classificacdo cruzada de Schroeder. O sistema tradicional subdivide-se
em trés etapas: sistemas de producdo continua ou fluxo em linha, sistemas de

producao intermitente e sistemas de producao em grandes projetos sem repeticao.

J& Lustosa et al. (2008) consideram a seguinte classificacdo: grau de
padronizacdo dos produtos, tipo de operacdo; ambiente de producdo, fluxo de

processo e natureza dos produtos. Vejamos cada um desses itens:
i) Classificagcdo quanto ao fluxo dos processos

Segundo Chiavenato (2008), os processos produtivos sao divididos em trés

classificacoes:

a) Processo em linha — classifica-se por ter uma sequéncia de operacdes bem
definida, linear e seus produtos sdo padronizados. Complementa Lustosa el al.
(2008) que o processo em linha pode ser classificado em dois tipos: em massa ou

continua.

b) Processos por projetos — caracterizam-se por ser producéo por projeto, em
que a organiza¢ao possui um unico produto. Os projetos tém inicio, meio e fim, e as

atividades sdo muito variadas, por exemplo: um navio, um prédio, um gasoduto, etc.

c) Processos em lote — esse tipo de processo caracteriza-se por possuir uma
grande variedade de produtos ndo padronizados. O fluxo € intermitente e a producao

€ em lotes ou em intervalos.
ii) Classificacdo quanto ao grau de padronizacéao dos produtos

Segundo Perales (2001), existem dois tipos de grau de padronizagdo dos

produtos:

a) Produtos padronizados: sdo bens e servigos produzidos em grande escala

e possuem alto grau de uniformidade.
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b) Produtos sob medida: bens ou servigos criados ou desenvolvidos para um

anico cliente.
iii) Classificacao quanto ao tipo de operacao
Essa classificacao divide-se em dois tipos:

a) Processos continuos — caracterizam-se pela producéo de bens ou servigcos
gue ndo podem ser identificados individualmente e possuem alta uniformidade na
producdo (PERALES, 2001).

b) Processos discretos — podem ser produzidos em lotes ou unidades e

possuem trés classificacdes (LUSTOSA et al., 2008):

- Processo repetitivo em massa: producdo em grande escala de produtos
padronizados. Possui estrutura altamente especializada e pouco flexivel.

- Processo repetitivo em lote: o volume de producéo é médio e a producédo de
cada lote é seguida de operacdes programadas conforme a operacdo anterior for

concluida. A producdo é relativamente flexivel.

- Processo por projeto: producéo especifica para um determinado cliente, alta

flexibilidade dos recursos e normalmente possui certa ociosidade no processo.

iv) Classificacdo quanto ao ambiente de producéo

7

Segundo Vollmann et al. (2006), essa classificacdo € utilizada para
caracterizar a gestdo do estoque no processo produtivo, além de auxiliar na
classificacdo e compreenséo do fluxo de materiais no processo produtivo. Lustosa et
al. (2008) complementam que, para melhorar a compreensdo dos estoques, esse

ambiente se divide em quatro modelos:

a) Make to stock (MTS): “produzir para estoque”. Sdo produtos padronizados

e com atendimento rapido ao cliente, requerendo altos volumes de estoque.

b) Assemble to Oder (ATO): “montagem sob encomenda”. Sado produtos pré-
montados (modulos) que possibilitam a montagem de acordo com especificacao de

cada cliente. Custo razoavel com estoques.
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c) Make to Oder (MTO): “produzir sob encomenda”. Sao produtos especificos
para cada cliente e a producgéo so inicia apés o recebimento formal do pedido pelo

cliente.

d) Engineer to Oder (ETO): “engenharia por encomenda”. Sao projetos em
que o cliente participa do inicio ao fim. As matérias-primas séo definidas muitas
vezes no projeto e, por isso, hdo € comum haver estoques de matéria-prima. Alta

complexidade no fluxo produtivo e alta variabilidade de produtos.

A Figura 6 ilustra o tempo de resposta da producdo, para cada tipo de

ambiente produtivo e as etapas que cada ambiente apresenta.

Figura 6 — Lead time e a classificacdo quanto ao ambiente de producao

Tempo de Resposta
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AN AN

Fonte: Lustosa et al. (2008, p. 23).

v) Classificacdo quanto a natureza dos produtos

Segundo Lustosa et al. (2008), o resultado de um sistema de producéo gera
um bem ou um servico. Se o produto for tangivel, o sistema de producédo é uma
manufatura de bens, mas se produto for intangivel, o sistema de producédo é um

prestador de servicos. Em ambas as situagbes, a organizagao deve projetar seus
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produtos, prever a demanda, equilibrar o sistema produtivo, qualificar a m&o de obra,
vender seus produtos e controlar e planejar suas operacoes.

2.3.4.2 Principios da organizacao dos sistemas de producao

Segundo Lustosa et al. (2008), existem dois modelos de producgéo: producao
puxada e a producdo empurrada. Em sistemas de producdo puxada, a producao
opera de acordo com a demanda ja confirmada. J4 a producdo empurrada produz de
acordo com a previsdo de demanda apresentada, que pode ser confirmada ou nao.
Para Elias e Magalhdes (2003), a producédo puxada significa produzir somente o que
o cliente solicita, evitando estoques desnecessarios, o que é o oposto da producéo
empurrada, onde existe a producdo em massa através de uma demanda nao

confirmada.

2.3.5 Previsdo de Demanda

Entende-se por demanda tudo aquilo que o cliente esta disposto a consumir,
podendo estar na forma de bens ou servicos ofertados pelas organizacdes
(LUSTOSA et al., 2008). Ja a previsao é planejar a producao de forma que nao haja
estoques elevados e nem desperdicios de produtos ou ociosidade no processo
produtivo (LUSTOSA et al., 2008). Carmo et al. (2009) complementam que a
previsdo da demanda auxilia na orientacdo dos recursos produtivos ao longo de um
determinado periodo, de forma que os gestores de producdo possam alocar

esforcos no atendimento dos pedidos dos consumidores.

Nesta secdo, serdo apresentados os conceitos de previsdo de demanda para
o planejamento da producéo e dos estoques. Sera dividido da seguinte forma: secao
2.3.5.1) padrdes de demanda; secao 2.3.5.2) processo de previséo; se¢ao 2.3.5.3)

erros de previsdo e na sec¢ao; e 2.3.5.4) métodos de previsao.



30

2.3.5.1 Padrdes de demanda
Segundo Lustosa et al. (2008), existem quatros tipos de padrbes de demanda:

i. Demanda pontual - ocorre de forma pontual em um momento especifico, por
exemplo: vacinacdo contra uma determinada doenca, enfeites natalinos, etc. A

demanda por esses produtos ocorre em momentos especificos.

ii. Demanda dependente ou independente - a demanda dependente é
associada a demanda de outros produtos, por exemplo: em uma montadora de
veiculos, a demanda por pneus € dependente, pois sempre havera a necessidade
desse produto para a montagem do veiculo. Ja a demanda por veiculos é
independente. Gaither e Frazier (2001) associam a demanda independente como

sendo aquelas com previsdes reais e ja confirmadas pelos clientes.

iii. Demanda estacionaria ou com tendéncia — a demanda estacionaria
associa-se a criacao e ao lancamento de um novo produto no mercado, sendo que
0s consumidores ainda ndo o conhecem bem. J& na tendéncia é a fase em que o
produto, além de aceito pelo mercado, estd em fase de crescimento e sua demanda
aumenta aos poucos (LUSTOSA et al., 2008).

iv. Demanda com sazonalidade — ocorre quando ha um pico nas vendas ou
consumo de determinado item em um determinado periodo (PEREIRA et al., 2015),

por exemplo: consumo de sorvete, cerveja ou chocolate.

2.3.5.2 Processo de previsao

Os processos de previsdo de demanda podem ser divididos em dois grupos:
qualitativos e quantitativos. No primeiro grupo sdo utilizadas técnicas de
especialistas no mercado; ja no caso das previsdes guantitativas, sdo utilizadas
técnicas estatisticas para a obtencdo dos resultados (CASTRO et al., 2015). Lustosa
et al. (2008) complementam que, para a previsdo de demanda ser mais assertiva,
deve-se basea-la em coleta de dados histéricos de vendas e sobre eventos
passados ou futuros sobre as vendas. Apés, deve-se optar pelo melhor modelo de

previsao, qualitativo ou quantitativo, que se encaixe na realidade da organizacgao.
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Segundo Fogliato et al. (2005), a previsdo quantitativa se baseia na analise de
séries temporais, utilizando dados que descrevem a variacdo da demanda ao longo
do tempo. Para tanto, faz-se uso da decomposicdo de séries temporais, do

alisamento exponencial e da metodologia de Box-Jenkins.

2.3.5.3 Erros de previsao

Segundo Carmo et al. (2009), existem eventos que podem alterar as
previsdes realizadas anteriormente, desviando as produc¢des para maior ou menor

do que foi programado.

Os erros de previsdo sao utilizados na calibracdo dos modelos e na precisao
das previsdes (LUSTOSA et al., 2008). Sdo calculados através da equacao 2:

E:=Di— Ft (2)
Onde:

Et = Erro de Previséao.

Dt = Valor Real.

Ft = Valor Previsto.

Na equacéo, indicador basico de Erro de Previsdo (E:) é a diferenca ou desvio
entre o Valor Real (Dt) e o Valor Previsto (F) em um determinado periodo e os
desvios positivos significam que a demanda superou a previsao; os desvio negativos

representam o contrario.

Os valores encontrados a partir da equagdo mostram os erros de previsao no
periodo analisado. No entanto, resta ainda saber: de fato, quantos foram esses erros
encontrados? Quanto o modelo esta divergente da realidade? Essas informacdes

séo calculadas através da equacao 3 (BEZERRA, 2013):

ME= 15E; (3)

n
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Onde:

ME = erro médio.

Et = erro do periodo.

n = numero de erros calculados.
t = periodo atual.

Quanto mais proximos de zero forem os erros, mais adequado sera o modelo
utilizado para previsdo. O erro médio serve de parametro para verificar e avaliar a
aderéncia do modelo utilizado (BEZERRA, 2013).

2.3.5.4 Métodos de Previsao

Na Figura 7, apresentam-se os métodos de previsdo classificados em dois
grupos: quantitativos e qualitativos. No primeiro grupo, ha uma subdivisdo em duas
partes: projecdo, em que se utilizam médias moveis, decomposi¢cdo, amortecimento,
Box-Jenkins e projecOes tendenciais; e correlacdo, empregando regressao simples,
regressdo multipla e métodos econométricos. Nos métodos qualitativos, utilizam-se

métodos Delphi, pesquisa de mercado e simula¢édo de cenarios.
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Figura 7 — Métodos de Previsdo de Demanda
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Fonte: Lustosa et al. (2008, p. 56).

2.3.5.5 Métodos qualitativos

Os métodos qualitativos sdo empregados quando as organizacfes nhao
dispdem de informacbes quantitativas ou quando ha um desconhecimento dos
meios estatisticos que podem ser utilizadas (LUSTOSA et al., 2008). Carmo et al.
(2009) complementam que os modelos qualitativos sdo baseados em dados
qualitativos, coletados através de opinides de pessoas chaves, conhecedoras do
processo, sendo classificados nos seguintes métodos: Predicdo, Opinibes de
Executivos, Método Delphi. A seguir, traca-se uma breve descricdo dos métodos

qualitativos:

i) Pesquisa de mercado - utilizam-se diversos métodos de pesquisa para
avaliar a necessidade e a satisfacdo dos consumidores perante determinado produto
no mercado (LUSTOSA et al., 2008).

i) Simulagdo de senarios - busca-se a opinido de diversos especialistas em
vendas e projetam-se varios possiveis cenarios para o futuro; mas deve-se tomar
cuidado para n&o confundir com as metas de vendas da organizagdo (CARMO et al.,
2009).
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iii) Método Delphi — € baseado em um questionario realizado com um grupo
de especialistas e repetido vérias vezes, a fim de refinar as informacdes coletadas
(SANTOS, 2015).

2.3.5.6 Métodos quantitativos

Carmo et al. (2009) explicam que os métodos quantitativos se baseiam na
andlise de dados numéricos provenientes de calculos mateméticos e projec¢éo, a fim
de realizar uma previsao futura. Os métodos quantitativos dividem-se em dois
grupos: i) projecdo de séries temporais, ii) correlacéo e regressdo (LUSTOSA et al.,
2008).

i) Projecdo de séries temporais — pressupde-se que a variavel demanda esta
relacionada com a variavel tempo e que as ocorréncias acontecidas no passado
devem se repetir no futuro. Baseando-se nessa premissa, obtém-se a previsédo
futura (LUSTOSA et al., 2008).

i) Correlacao e regresséo — € a relacao entre dados histéricos de um produto
com uma ou mais variaveis que se relacionam com a demanda do produto, obtendo
uma equacdo que relacione o efeito da variavel previsdo sobre a demanda do
produto em andlise (CARMO et al., 2009)

As projecOes de séries temporais dividem-se em varios modelos matematicos,

conforme segue:

i) Média Movel — trata-se de um modelo utilizado para previsdo de curto
prazo, que se baseia na andlise de dados passados, os quais sédo levados em conta
para a obtencdo das previsGes, pois se acredita que sera igualmente no futuro
(VOLLMANN et al., 2006). Segundo Corréa (2009), os modelos de Média Movel séo
utilizados quando ha uma tendéncia de crescimento ou queda nas vendas no futuro.
Essas variagdes nas vendas normalmente sdo causadas por motivos aleatorios e
esse modelo de previsdo suaviza essas varricdes, podendo ser calculada pela

equagao 4:
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Ft(t+k)=Dt+Dta+ ...+ D1 k=1,2,3, ... 4)

n

Onde:

n = periodos anteriores.

t = tempo.

D = demanda.

F = demanda para o proximo periodo.

Existe também o modelo de Média Mével Ponderada, que nada mais € do que
atribuir valores de peso que variam de 0 a 1 para os valores de vendas mais
recentes, cuja acuracia € a mais confiavel e os valores associados aos dados podem
ser 0,5, 0,3 ou 0,2 (CORREA et al., 2009).

Os modelos apresentados neste item s6 devem ser utilizados quando ndo ha
tendéncias e nem sazonalidades na demanda do produto ou servico (LUSTOSA et
al., 2008). Quando existir sazonalidade ou tendéncia nas demandas de produto ou
servico, devem-se utilizar os métodos que contemplem a sazonalidade e a

tendéncia, conforme apresentados a seguir.

i) Suavizagdo exponencial — existem trés modelos de suavizagao
exponencial: simples, com tendéncia (modelo de Holt) e com tendéncia e
sazonalidade (Holt-Winters) (LUSTOSA et al., 2008). A suavizacdo exponencial € um
aprimoramento da Média Moével Ponderada, em que sé&o utlizados periodos
pequenos, sendo atrelados valores aos dados coletados nesse periodo. E

representado pela equacéo 5 (CORREA et al., 2009):
Bt = Bt1 + a . (Dt — Bt1) (5)
Onde:
B = base ao final do instante t,

D = demanda do periodo t,
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a = constante de suavizacgao,

Esse modelo ndo deve ser utilizado quando ha tendéncia ou sazonalidade.
Nesses casos, devem-se incrementar essas variaveis, que aparecem nos modelos
de suavizacdo exponencial com tendéncia e suaviza¢do exponencial com tendéncia
e sazonalidade (CARMO et al., 2009).

iii) Suavizacdo exponencial com tendéncia — modelo de Holt, quando existe
tendéncia de crescimento ou queda na demanda dos produtos ou servicos em um
determinado periodo (LUSTOSA et al., 2008). Para minimizar 0S erros nas
previsdes, deve-se adicionar uma variavel nos calculos de previsdo, a fim de
suavizar as previsdes para os proximos periodos e reduzir os erros (RITZMAN et al.,
2004). Abaixo, segue a equacdo com a inclusdo desta segunda variavel:

Calcula-se primeiramente a média exponencial suavizada da série, através da

equacao 6:
Bt=a.Dt+ (1-a). (Bt-1+ Tt-1) (6)

Apés, calcula-se a média exponencial suavizada da tendéncia para o periodo,

através da equacdao 7:
Te=B Bit—Bt1) + (1 -B) . Ttz (7
Onde:
Dt = demanda do periodo t,
Bt = base ao final do instante t,
Tt = tendéncia ao final do instante t,
a = constante de suavizacio para Base,
B = constante de suavizacéo para a tendéncia.

iv) Suavizagdo exponencial com tendéncia e sazonalidade — modelo de Holt-
Winters, esse modelo leva em consideracdo a tendéncia e a sazonalidade no

periodo e, para que o calculo tenha uma melhor acuréacia, € recomendado que o
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periodo de analise tenha pelo menos 36 meses de dados passados, de modo que
sejam contempladas todas as tendéncias e sazonalidades no periodo (LUSTOSA et
al., 2008). Carmo et al. (2009) complementam que esse modelo é baseado em

regressao simples e que pode ser calculado através da equacéao 8:

Bi=a.Dt  +(1-aqa).(Be1+ Te1) + (1-a). (Be1 + Tra) (8)

It—L
Tt=pB (Bt—Bt1) + (- B) . Tta

lk=vy.Dt+ (1-Y). It
Bt

Fi(t + k) = (Bt + KTy) . leL+k k=1, 2,3,.....
Onde:
Dt = demanda do periodo t,
Bt = base ao final do periodo t,
Tt = tendéncia ao final do instante t,
It = indice de sazonalidade do instante t,
a = constante de suavizagao para base,
B = constante de suavizacao para tendéncia,
y = constante de suavizacéo para sazonalidade,
Ft (u) = previsao ao final do periodo t para o periodo u (u maior que t).

v) Modelo de Box Jenkins — esse modelo é descrito por explicar uma variavel
em func&o de seus valores passados e dos erros ocorridos. E um modelo complexo,
gue necessita do auxilio de softwares especificos como: PASW, SAS e Statistica
(BEZERRA, 2013).

Os modelos de correlacdo ou regressao dividem-se em:
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i) Regresséo linear — este método consiste em relacionar uma variavel
dependente com uma variavel independente, a qual pode ser manipulada pelo
pesquisador e € muito utilizada para previsdes de curto prazo (SANTOS, 2015).

Carmo et al (2009) explicam que o célculo pode ser realizado através da equacao 9:
y = a+ bx (9)
Onde:

y = é variavel dependente,

X = € a variavel independente,

a = representa a interseccdo da reta no eixo,
b = representa a inclinacao da reta.

Santos (2015) afirma que o método de regressdo linear visa encontrar a
equacao da reta e minimizar os erros. Para encontrarmos os valores de b, utiliza-se

a equacao 10, sendo que n representa o periodo de tempo a ser considerado:

b=2xy—(n.x.Vy) (20)

2x2 = [n(x)?]

Além de calcular os valores da reta, € necessario verificar se existe correlacédo
entre as variaveis. I1sso porque, quando ajusta-se a variavel independente para mais
ou para menos, a variavel dependente aumenta ha mesma propor¢ao para mais ou
para menos e para verificar esse coeficiente de correlacdo de Person (r). Para tanto,

utiliza-se a equacéao 11:

r=2(x—=x).(yvy) (11)

V(X —X)2 . Z(y-y)2

O coeficiente de Person deve representar valores entre -1 e 1. Se o valor der
0, significa que ndo ha correlacdo entre as variaveis e se 0s valores ficarem

proximos a 1, significa que existe uma grande relagdo positiva entre as variais.
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Entretanto, se o valor ficar em -1, significa que existe uma grande relacdo, mas

negativa, isto €, enquanto uma aumenta a outra diminui (SANTOS, 2015).

2.3.6 Planejamento Agregado e Planejamento Mestre de Producéo

O Planejamento Agregado da Producdo estabelece as caracteristicas da
producdo ao longo prazo. Nesse nivel, discute-se a producdo dos bens e servigos
que séao divididos por familias de produtos. Por fim, o modelo serve como base para
as organizacbes, em longo prazo, atenderem as demandas futuras de bens ou
servicos (CASTRO et al., 2015).

Lustosa et al. (2008) explicam que as premissas do planejamento agregado
de producdo garantem que todos os recursos estejam disponiveis, em quantidades
adequadas, antes mesmo de decidir o quanto e quando produzir de cada produto. O
planejamento agregado € uma ferramenta utilizada para planejar, em médio ou
longo prazo, as necessidades brutas para producdo nos proximos 12 meses.
Complementa Bezerra (2013) que o planejamento agregado na manufatura € o
nivelador entre a demanda dos produtos pela empresa e sua capacidade ou

habilidade de fornecé-los a um custo minimo.

Apés todas as informacdes pertinentes a producdo estarem definidas, o
proximo passo é detalhar como serdo produzidos os itens, ndo as familias ou

grupos, mas sim os produtos em si, e isso é feito pelo Plano Mestre de Producéo.

2.3.6.1 Planejamento Mestre de Producgéo - MPS

O MPS é o desdobramento do plano de vendas e operacdes para o futuro, no
qual consta o volume e o momento de produgédo de acordo com a necessidade
(CASTRO et al.,, 2015). O MPS é um plano de producdo que surge através do
Planejamento Agregado e com ele pode-se controlar os estoques, a capacidade
produtiva e 0 MRP (MARIANO; JUNIOR, 2015).
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O programa mestre de produc¢ao, calcula as necessidades para producao de
determinado item, todos o0s recursos necessarios para producdo desde
equipamentos, maquinas, mao de obra, até materiais, insumos, ocupando ao

maximo os equipamentos disponiveis na organizacado (LUSTOSA et al., 2008).

O MPS se baseia nas previsbes das demandas dependentes ou
independentes, pedidos em carteira e demanda total para calcular as necessidades
de producdo (CORREA et al., 2009). Baseado nessas informacdes, definem-se
quais produtos devem ser produzidos, em qual quantidade e periodo (VOLLMANN et
al., 2006). O MPS gera maior estabilidade do ambiente produtivo, o que auxilia na
reducado de custos e na reducao do lead time de entrega dos produtos, ajustando as

necessidades do mercado consumidor (PIAGGE et al., 2015).

2.3.7 Gestdo de Estoques

A gestao de estoque dentro da Administracdo da Producéo é considerada um
dos conceitos mais importantes. Na década de 80 tinha-se um entendimento
equivocado sobre os estoques. Ao se copiar os métodos e conceitos japoneses,
houve uma leitura equivocada sobre trabalhar com estoques zero e, com isso,
muitas organiza¢fes operavam com estoques minimos. Hoje, entendendo melhor os
conceitos, as organizacbes operam com estoques necessarios para atender seus
clientes (CORREA et al., 2009).

Segundo Lustosa et al. (2008), estoques sdo acumulos de recursos materiais
entre um processo de transformacdo e outro. Quanto maior 0s estoques entre as
fases dos processos, mais sera a independéncia dessas fases e o0 atraso de uma
fase ndo acarretara na interrupcdo da outra. De acordo com Slack et al. (1997),

estoque é qualquer recurso que pode ser armazenado.

2.3.7.1 Func6es dos Estoques

Os investimentos nos estoques permitem superar as mudancas nas

demandas que ocorrem no meio do periodo (VOLLMANN et al., 2006).
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Complementam Slack et al. (1997) que as variacdes entre a taxa de fornecimento e
a demanda nos diversos pontos da operacdo acarretam em diferentes tipos de

estoques, tais como:

i) Estoque em transito — é o tipo de estoque que depende de transporte para
ser levado de um local a outro. Segundo Slack et al. (1997), € o tipo de transporte
utilizado quando as mercadorias ndo podem ser transportadas instantaneamente de

um local para outro, sendo necessaria a utilizacdo de meios de transporte.

i) Estoque de ciclo — sdo pedidos realizados em lote e a demanda é
constante, onde as entregas sao pré-agendadas, quando o fornecedor produz um ou
mais lotes do produto e sua entrega acontece uma ou duas vezes ao més, a fim de
reduzir custos com transporte (VOLLMANN et al., 2006).

iii) Estoques de seguranca — fornece seguranca as incertezas do mercado,
sendo necessario em situacbfes como: tempo de reposicdo da matéria-prima
superior ao tempo de utilizacado, flutuacées nas demandas dos produtos (SLACK et
al., 1997). Reduzem as paradas de producgéao por falta de insumos.

iv) Estoque por antecipacdo — sdo necessarios em casos de produtos com
demanda sazonal, como, por exemplo: condicionadores de ar, brinquedos infantis,
calendarios, que sdo produzidos antecipadamente e esgotados nos periodos de pico
(VOLLMANN et al., 2006). Complementam Slack et al. (1997) que esse modelo de
estoque € mais utilizado quando as flutuagdes da demanda sao significativas, mas

previsiveis.

2.3.7.2 Tipos de estoque

Existem varios tipos de estoque e, geralmente, sdo classificados de acordo
com o tipo de material que os compde: estoques de matéria-prima e componentes
(MP), estoque de materiais indiretos necessarios a operacdo dos processos
(Maintenance, Repair and Operating — MRO), materiais em processo de
transformacao (Work in Process — WIP), ou semiacabados e estoques de produtos
acabados (PA) (LUSTOSA et al., 2008).
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Para manter os estoques com suas capacidades ideias para producgéo, trés
principais decisdes devem ser tomadas a fim de reduzir os custos com estoques
desnecessarios (SLACK et al., 1997):

i) Quanto pedir — saber qual o tamanho ideal do pedido de reabastecimento

para que nao haja paradas de produgéo.

i) Quando pedir — saber qual o momento ideal de fazer os pedidos e repor 0s

estoques para que néo haja falta de insumos no processo.

iii) Como controlar o sistema — adotar métodos e procedimentos adequados,
gue possam demostrar quando o estoque dos insumos estiver baixo, devendo ser

reabastecido.

Tomadas as decisfes, deve-se avaliar os estoques em relagdo a demanda
dos itens para sua producdo. Uma vez que o0s produtos acabados possuem
demandas incertas, as matérias-primas e componentes possuem uma demanda pré-
estabelecida através de um projeto (LUSTOSA et al., 2008). Com isso, € possivel
classificar os itens em demandas independentes, isto é, quando ha incertezas no
mercado ou flutuacdes; e demandas dependentes aos itens de necessidade

associada a producéao de outros itens ou produtos finais.

2.3.7.3 Custos de estoques

Uma das principais caracteristicas dos estoques € a independéncia que eles
criam entre as operacdes que ocorrem antes e depois dos processos produtivos. Em
geral, os sistemas de reposicdo auxiliam no fornecimento de itens em ritmos
diferentes da demanda, respeitando os niveis de atendimento desejado (LUSTOSA
et al., 2008).

Slack et al. (1997) complementam que todas as decisdes de manter ou nao
estoques em processos, ou de quando comprar, acarretam em custos que devem

primeiramente ser avaliados, como:
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i) Custo de preparacdo do pedido — esta relacionado com os custos inclusos
no pedido, no caso de uma solicitacdo de transferéncia de materiais de um local
para outro, com 0s custos variaveis com funcionarios, e quaisquer custos eventuais

envolvidos.

i) Custo de descontos de precos — é alternativa para clientes que compram
em grande quantidade, sendo oferecido desconto na compra de lotes maiores e

custos extras na compra de lotes menores.

iii) Custo de falta de estoque — sdo custos incorridos quando a demanda é
maior que a procura e 0s estoques nao estavam preparados. Nesse caso, pode
haver perda de clientes quando a falta for externa, e se a falta for interna, pode
acarretar em paradas de producao ou ociosidade na fabrica.

iv) Custo de capital de giro — sdo custos incorridos entre a venda dos produtos
até o pagamento realizado pelo cliente. A organizacdo deve ter capital em caixa para
manter os estoques e, com isso, pode deixar de investir em outras oportunidades ou
até pagar juros a bancos por empréstimos realizados para manter os estoques em
dia.

v) Custo de armazenagem — sdo custos associados a armazenagem fisica

dos produtos como: resfriamento, iluminacgao, locagéo de espaco fisico.

7

vi) Custos de obsolescéncia — esse custo é associado a pedidos
relativamente grandes ou com prazo de entrega muito elevado, correndo o risco de
ter sobras exageradas de materiais ou a entrega ndo acontecer no prazo previsto e

o produto sair de linha ou uso, como em situacdes envolvendo moda e alimentos.

vii) Custos de ineficiéncia de producédo — de acordo com a politica do just in
time, niveis elevados de estoques impedem os administradores de enxergar a

completa extensao dos problemas.

Existem outros custos que podem impactar nos estoques, mas nem todos
podem ser minimizados. Contudo, pode-se controlar e gerenciar 0s estoques para
gue tenham menor custo para organizacao e, para isso, existem as abordagens da
Curva ABC, MRP, Estoque de Seguranca e Sistema Kanban (CASTRO et al., 2015),

gque seréo apresentados a sequir:
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2.3.7.4 Curva ABC

Com o passar dos anos, houve uma necessidade de controlar os itens em
estoque, devido ao grande volume de insumos que as organizacfes mantinham.
Sem o auxilio de um computador ou de um sistema de controle, era quase
impossivel tal controle. No entanto, em meados de 1987, Vilfredo Pareto
desenvolveu uma metodologia que passou a determinar a importancia de cada item
e que concentrou os esforgos nos itens de poucas causas importantes para as
muitas consequéncias, maior importancia (LUSTOSA et al., 2008). Conhecida como
a Lei 80/20, ou Curva ABC, a abordagem determina que, para um grande namero de
fenbmenos, a maior parte dos efeitos (80%) esta relacionada a poucas causas

(20%), gerando uma curva acumulada.

Na Figura 8, apresenta-se um modelo de grafico de Pareto, em que 80% dos

problemas podem ser solucionados com 20% das causas.

Figura 8 — Analise do impacto de valor, sobre a quantidade de itens.
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Fonte: Lustosa et al. (2008).

Castro et al. (2015) complementam que o método associa o item em estoque
a uma importancia significativa, normalmente valor.



45

2.3.7.5 MRP — Materials Requirement Planning

O MRP é uma importante ferramenta do PCP, que auxilia na programacao
das necessidades de materiais a partir de uma demanda originalmente programada

pelo programa mestre de producédo (LUSTOSA et al., 2008).

Na Figura 9, apresenta-se a estrutura do MRP. A partir da ilustragéo, pode-se
visualizar que o programa mestre de producdo recebe as informagbes de vendas,
pedidos, lista de materiais, volume de estoque, a partir das quais projeta as
necessidades futuras de materiais através das ordens de compras, servicos e plano

de materiais.

Figura 9 — Desenho esquemético do planejamento das necessidades de materiais
(MRP)

de produgao

l

Carteira de pedidos I\‘ Programa-mestre I Previsdo de demandal

Planejamento .

Listas de materiais das necessidades +——1 Registros de ESTGQUE'
de materiais

Ordens de compra Planos de materiais Ordens de servigo

Fonte: Slack et al. (1997, p. 444).

Com o objetivo de garantir que os materiais estejam disponiveis quando
iniciar a producdo, o MRP alimenta-se das informacdes geradas pelo programa
mestre de producéo, o qual alimenta o sistema com as necessidades de vendas dos
produtos acabados, gerando necessidades de materiais/insumos (SLACK et al.,
1997).

O MRP atende as necessidades das demandas dependentes dos itens com

demandas independentes (PONTES et al., 2010). Apos a definicAo de quanto e
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quando produzir, gera-se a necessidade dos materiais e, para isso, 0 sistema de
MRP € alimentado com as seguintes informacdes (LUSTOSA et al., 2008):

i) Posicdo dos estoques — € o volume disponivel de materiais no estoque e 0

planejamento de reposicdo dos mesmos.

ii) Estrutura do produto — define as quantidades necessarias dos
componentes para producdo de uma unidade de determinado item. A estrutura do
produto esta atrelada a arvore do produto — onde cada item que deve ser utilizado
para a fabricacdo do produto esta discriminada. Pode ser dividida em conjuntos ou
subconjuntos de materiais. Além disso, contempla a lista de materiais, na qual estao
discriminados os componentes e as quantidades necesséarias para a producdo de

um determinado item.

O calculo das necessidades do MRP se faz através da equacdo 12
(VOLLMANN et al., 2006):

NL = NB — ED - RP (12)
Onde:

NL — necessidades liquidas,

NB — necessidades brutas,

ED - estoque disponivel,

RP — recebimentos programados.

Cabe mencionar, ainda, que se utiliza a lista de materiais atrelada ao produto
para verificar as necessidades de materiais para as futuras producées. Com essas
informacdes, chega-se as necessidades de materiais e aos pedidos de compras
(SLACK et al., 1997).

Com o intuito de reduzir os custos com estoque, transporte e compra de
insumos, o0 MRP utiliza a politica do lote econémico de compra, dos estoques de
seguranca e do lead time (CORREA et al., 2006).
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2.3.7.6 Estoque de seguranca

Os estoques de seguranca objetivam atender as incertezas que ocorrem nos
processos de transformacdo. Sao parametros informados ao MRP que incorporam
em seus calculos gerando novas necessidades de compras ou pedidos, com intuito
de atender aos niveis definidos de estoque (PONTES et al., 2010). Pode ser
calculado através da equacgédo 13:

Qs = K. MAD (13)
Onde:

Qs — estoque de seguranca.

K — nivel de servico.

MAD - desvio médio absoluto.

O MAD pode ser calculado através da equacao 14:

D

PREVISTA

SID s —
MAD = D
1

(14)

Datual — demanda real periodo.
Dprevista — demanda prevista no periodo.
n — nameros de periodos.

Complementam Corréa et al. (2009) que os estoques de seguranca utilizam-
se de periodos adicionados aos tempos de obtencdo, para que o sistema calcule
novas ordens planejadas com o intuito de suprir a necessidade até a chegada do

novo pedido.
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2.3.7.7 Kanban

O sistema Kanban € um método de “puxar” a produgéo, enquanto os sistemas
tradicionais “empurram” a produgéo (CASTRO et al., 2015). O Kanban € um método
que informa as pessoas envolvidas no processo sobre o que deve ser produzido ou
fornecido internamente, operacionalizando a producdo puxada (ELIAS;
MAGALHAES, 2003).

O sistema Kanban tem sua operacionalizacdo através de cartbes
denominados kanban de producado, kanban de transporte e kanban de fornecedor
(LUSTOSA et al., 2008). Esses cartdes sao utilizados para informar ao processo que
ele pode iniciar a producdo de mais um lote, ou que determinado lote esta pronto e
pode ser transportado, ou ainda que ha necessidade de um novo pedido de compra

a ser realizado.

Slack et al. (1997) complementam que ha varias formas de kanban: quadro
com cartdes nas cores verde, vermelha e amarela; quadrados pintados no chao da
fabrica (se vazios significam que necessitam de nova produc¢éo); bolinhas de cores
diferentes, entre outros. O sistema kanban se baseia na filosofia de redugcéo de
estoque, produzindo somente itens necessarios, nas quantidades necessarias e no
momento necessario (CORREA et al., 2009).

2.3.8 Sistemas de Informacao

Mesmo que o0 nome seja moderno, os sistemas de informacdo ja existem
desde os primérdios da humanidade, com a comunicacdo entre 0s homens
(LUSTOSA et al., 2008). Para melhor entendimento, primeiramente sera explicado o
gue é um sistema. O sistema de informacao constitui-se pela combinacéo de partes
coordenadas entre si, que operam em conjunto para o atingimento de um objetivo
comum, recebendo insumos e gerando resultados, por meio de um processo

organizado de transformacgao.

Com o0 avancgo das tecnologias, os sistemas de informacdo deram lugar aos
ERPs (Enterprise Resource Planning) (LUSTOSA et al., 2008). Segundo Corréa et

al. (2009), os sistemas de ERP permitem ao operador tomar decisbes através dos



49

relatérios por ele gerados, que auxiliam no controle e na integracdo das demais
areas da organizagdo, como: controle de estoques, volume de produtos em estoque,
lista de mateias, programacdo mestre de producdo, planejamento de materiais,

compras, controle de fabricacao, distribuicdo, transporte, entre outros.

A Figura 10 apresenta todos os blocos integrados do sistema de ERP, que
consiste em um banco de dados alimentado pelas areas financeiras e contébeis,
area de recursos humanos, area da manufatura da producdo e area de vendas e

marketing.

Figura 10 — Escopo das aplicacdes de ERP

- Dinheiro em caixa
Finangas e Contas a receber
contabilidade Crédito ao cliente
Pedidos Receita
Previsies de vendas :

Pedidos de devolugédo
Alteragdes de prego

Vendas e /1_ Havenide _—I\ Recursos
marketing N didos % A humanos

Horas trabalhadas
Custo do trabalho
Requisitos de cargo

Matérias primas Folha de pagamentos
Programagdes Manufatunra e pag

Datas de expedigcdo produgdo

Capacidade

Fonte: adaptado de Lustosa et al. (2008).

Os softwares de ERP possuem varios médulos de trabalho, os quais sao
divididos em financas, producao e logistica, vendas e marketing, recursos humanos,
software personalizado e integracdo de dados (VOLLMANN et al., 2006). Os autores
complementam, ainda, que as organizacfes que possuem sistemas de apoio a
decisdo, possuem uma vantagem competitiva maior que as demais organizacoes,

pois conseguem agir com mais rapidez frente as incertezas de mercado.
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2.3.9 Planejamento da Capacidade

Apés todos os recursos ajustados e todas as demandas calculadas por meio
dos planos de producédo e do programa mestre de producéo, chega o momento de
calcular ou adequar a capacidade da producdo através do planejamento da
capacidade (VOLLMANN et al., 2006). Segundo Lustosa et al. (2008), a capacidade
de producdo da organizacdo é uma medida da quantidade que pode ser produzida e
pode ser expressa por: toneladas/semana, estudantes/semestre, hdéspede/dias.

Também pode ser calculada por equacdes.

Primeiramente calcula-se a utilizacdo, que é razao entre a capacidade efetiva

e a capacidade projetada pela equacao (15).

utilizacdo = capacidade_efetiva (15)

capacidade projetada

Apés, calcula-se a eficiéncia, que é a razao entre a capacidade operacional e
a capacidade efetiva, conforme a equacao 16.

eficiéncia = capacidade operacional (16)

capacidade efetiva

Por fim, calcula-se a capacidade operacional, que € mostrar de fato o quanto

pode ser produzido por dia, conforme a equacao 17.
Capacidade operacinal=Capacidade_projetada X Utilizacao X Eficiéncia (17)

Mas para saber qual é a real capacidade da organizacao, isto €, a capacidade
instalada, utiliza-se a equacéo 18:

capacidade projetada = capacidade operacional (18)

utilizagéo x eficiéncia

A equacdo mostra o volume real de producdo que a organizacdo pode
chegar. E importante saber qual a real capacidade da organizac&o, pois se houver
flutuagbes na demanda ou mudancas no mercado, a organizacdo deve estar

preparada para atender seus clientes (LUSTOSA et al., 2008).
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Segundo Piagge et al. (2015), o planejamento da capacidade pode ser
dividido em duas atividades. A primeira € a Andlise da Disponibilidade de
Componentes, que verifica se todos 0s componentes e insumos estardo disponiveis
para producédo conforme o MPS. A segunda € a Disponibilidade da Capacidade, em
que o plano de producédo é convertido em cargas sobre o recurso gargalo, sendo

comparado com as horas disponiveis para produgéo.

2.4 Framework tedrico

Para o fechamento desta secdo, com o intuito de facilitar o entendimento
sobre métodos de PCP contextualizados na se¢do 2.3, optou-se em consolida-los

em forma de framework tedérico, o qual sera utilizado na pesquisa em campo.

Bem e Coelho (2014) destacam que um bom framework define o territério de
trabalho e aproxima a pratica da teoria. Porém, esse recurso precisa atender a

algumas exigéncias:
a) identificacdo clara do fendmeno de interesse;
b) indicagcédo das premissas-chave ou suposi¢cdes subjacentes ao framework;
c) descricdo da relacdo entre os elementos trabalhados.

Complementam Santos e Oliveira (2013) que um framework define as
suposicdes, conceitos, valores e praticas e incluem orientagcbes para a propria
implementacgéo. O framework auxilia na melhor clareza e interpretacdo dos dados a

serem apresentados e simplifica a compreensao dos conceitos.

No Quadro 1 apresenta-se o framework tedrico que serd utilizado para a

pesquisa a campo.
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Quadro 1 — Framework teérico sobre os métodos de apoio ao PCP

Framework - Ferramentas de apoio ao Planejamento e Controle da Produgéo

Contextualizagdo das ferramenats de apoio ao
Planejamneto e Controle da Producéo

Equacdes das ferramentas de apoio ao Planejamento e Controle da Produgao

Lustosa (2008)

Ferramenta Autores Item [Objetivo Autor adotado |Equacdo
) Chiavenato (2008); Lustosa = o )
Sistemas de (2008); Perales 1 Verificar qual é o tipo de sistema Lustosa (2008) |Nao aplicavel
Producao (2001):Vollmann (2006); Elias e produtivo adotado pela organizacéo
M agalhées (2003)
2 |Erros de previsdo Lustosa (2008) |E;= D;—F,
3 Ndmero de e;rrr(c;i :ggontrados na ME= 13E,
Lustosa (2008); Carmo (2009); Bezerra (2013) n
Gaither e Frazier (2001); 4 |media movel Fet+Kk)=Dy+Dyg+ ...t Dypuy
A . . édia move
Previsio de Pen.'elra (2015); Castro (2015); Corréa (2009) n
Demanda Fogliato (2005); Bezerra (2013); 5 |Suavizagdo exponencial Corréa (2009 Bi=By; +a.(Di—By1)
Santos (2015); Vollmann G40 &xp orréa (2009) t=Br1ta. (Di— B
. a ‘Ri Bt=a.Dt+ (1 -a).(Bt-1+Tt-1
(2006); Corréa (2009);Ritzman | 4 |g,avizagio exponencial com tendéncia ¢ 1-9.( )
(2004) Ritzman (2004) |Tt=f (Bt —Bt-1)+ (1 —p). Tt-1
7 Suavizagdo exponencial com tendéncia
e sazonalidade Carmo (2009) Fi(t + k) = (By+ KTy . 14
8 |Regresséo linear Santos (2015) |y =a+ bx
Corréa (2009); Slack (1997); | © |CUVAABC Lustosa (2008) | N aplicavel
. Vollmann (2006); Lustosa 10 [MRP NL=NB-ED - RP
G;:tt:(’ui:s (2008); Castro (2015); Pontes Vollmann (2006)
q (2010); Elias e M agalhes 11 |Estoque de seguranca Pontes (2010) Qs =K. MMAD
2 -
(2003) 12 |Kanban Lustosa (2008) |N&o aplicavel
Planejamento
) Castro (2015); Lustosa (2008); [ 13 |Planejamento de médio e longo prazo |Lustosa (2008) [N&o aplicavel
Agregado e .
Planeiamento Bezzera (2013); Mariano e
Me;tre 4| dunior (2015); Corréa (2009); R
. pi tos
. Vollmann (2006); Piagge (2015) | 14 |Z'SPONIbilidace dos equipamentos, |, 2 N0 ap licavel
Produgéo mé&o-de-obra para produgéo ollmann (2006) |N&o aplicave
Sistemas de Lustosa (2008); Corréa (2009); Sistema de apoio a deciséo Vollmann (2006) | No aplicavel
Informacao Vollmann (2006) 15
Capacidade_operacinal =
Planejamento da |Vollmann (2006); Lustosa Capacidade operacinal Capa_ci_dadg_p rojetada X Utilizagéo
Capacidade (2008); Piagge (2015) 16 X Eficiéncia

Fonte: elaborada pela autora (2016).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secao serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que serao

utilizados para descricédo do trabalho.

O método de pesquisa empregado no trabalho sera o indutivo. Segundo
Marconi e Lakatos (2003), o método indutivo permite inferir sobre uma ou mais
premissas de um determinado tema a ser desenvolvido, de forma a contribuir para
um conhecimento novo. Baseado em Figueiredo e Souza (2011), entende-se que 0
método indutivo requer observacdes e pesquisas particulares, por meio das quais se
obtém uma concluséo. Prodanov (2013) complementa ainda que o método indutivo
busca a generalizagéo, partindo do particular para o geral.

3.1 Metodologia enquanto ao Modo de Abordagem

Quanto ao modo da abordagem, este trabalho contemplar4d uma abordagem
qualitativa e quantitativa. Qualitativa, porque foi utilizado dados coletados da
entrevista com o programador do PCP da empresa e quantitativa, pois foi proposto a

utilizacdo dos métodos da literatura e mensurado seus impactos.

3.1.1 Abordagem qualitativa

Segundo Figueiredo e Souza (2011), uma abordagem qualitativa descreve,

compreende e explica o assunto abordado, nessa ordem. Para Prodanov e Freitas
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(2013), nessa abordagem observa-se o ambiente natural para coletar informacdes a

fim de interpretar os fendmenos e, assim, atribuir-lhes seus significados.

3.1.2 Abordagem quantitativa

Conforme Figueiredo e Souza (2011), a abordagem quantitativa preconiza a
objetividade, tratando de fatos e dados concretos palpaveis. Baseado em Prodanov
e Freitas (2013), a abordagem quantitativa € aquela que faz uso de técnicas e
recursos de estatistica para comprovar os conhecimentos do pesquisador. Segundo
Castro (2006), o método de pesquisa quantitativo é muito dedutivo, sendo que as

hip6teses sao pouco definidas e seu alvo é testar em campo.

3.2 Metodologia enquanto aos Objetivos

Quanto ao objetivo geral, a metodologia escolhida sera exploratéria e

explicativa.

3.2.1 Metodologia exploratdria

Segundo Pradanov e Freitas (2013), as pesquisas de carater exploratério sao
estruturadas e a coleta de dados das mesmas € de carater altamente estruturado.
Para Gil (2002), a pesquisa exploratéria tem por objetivo tornar o problema mais
explicito ou formular hipéteses, aproximando ou criando maior familiaridade com o
problema em estudo. Lakatos e Marconi (2003) descrevem a pesquisa exploratéria
como uma leitura de sondagem, em que se procura localizar as informacdes, uma

vez que ja se sabe de sua existéncia.

3.2.2 Metodologia explicativa

Conforme Souza (2013), a pesquisa explicativa € aquela que explica a razao

das coisas. Tem como principal objetivo, identificar os fatores que contribuem para a
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ocorréncia dos fendmenos. Para Gil (2002), uma pesquisa explicativa visa identificar
os fatores que determinam a ocorréncia de fendbmenos, explica o motivo, isto €, o
porqué das coisas. Segundo Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa explicativa
procura analisa e explicar os fatos e dados coletados, por meio de registros, além de

identificar os fatores que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos.

3.3 Metodologia enquanto aos procedimentos técnicos

Na literatura existem o0s seguintes tipos de procedimentos técnicos (GIL,
2002):

e Bibliografica;

e Documental;

e Experimental;

e Ex-Post Facto;

e Estudo de Coorte;

e Levantamento;

e Estudo de campo;

e Estudo de caso;

e Pesquisa-acao;

e Pesquisa participante.

O presente trabalho utilizaréa dois dos procedimentos técnicos relatados: a
pesquisa bibliografica e o estudo de caso. Suas caracteristicas serdo apresentadas

nas préximas secoes.
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3.3.1 Pesquisa Bibliografica

Para Figueiredo e Souza (2011), a pesquisa bibliografica é aquela que
engloba todo o referencial tedrico ja publicado sobre 0 assunto, ou seja, a pesquisa
é feita a partir de um material ja elaborado didaticamente. Segundo Gil (2004), a
pesquisa bibliografica é feita sobre um material previamente elaborado (livros,
publicacdes periddicas, impressos diversos). Entre algumas de suas muitas
vantagens esta o fato de nao ser possivel que o pesquisador tenha conhecimento de

situacdes passadas se nao fosse por meio da pesquisa bibliografica.

3.3.2 Estudo de caso

Baseado em Prodanov e Freitas (2013), o estudo de caso é um método que
permite uma investigacdo de caracteristicas mais holisticas e significativas. De
acordo com Junior (2010), o estudo de caso ainda é mais pertinente quando as
guestbes sao colocadas sob a forma de “como” ou “por que”. Complementa
Furlanetti (2013) que o estudo de caso busca um conhecimento aprofundado de um
objeto especifico de estudo. Neste estudo de caso, as perguntas sao relacionadas

com base na ferramenta framework do Quadro 1.

3.4 Planejamento do estudo

O método de estudo consiste em algumas etapas conforme descritas na

Figura 11.



Figura 11 — Fluxograma das etapas de execucdo da metodologia cientifica

Definigio do tema

Referencial tedrico
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Estiado de caso
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equaches "
Projegio dos
resultados tedricos

l

C onclusio +

Fonte: elaborada pela autora (2016).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Coleta de dados através da entrevista

O objetivo desta secao €é caracterizar o grau de aplicabilidade dos recursos de
Administracdo da Producdo utilizados pela empresa. Esta etapa do trabalho

corresponde a parte qualitativa da metodologia da pesquisa.

Apés a pesquisa sobre os recursos e métodos existentes na literatura sobre
Administracdo da Producao, verificou-se in loco quais desses recursos ou métodos

sao utilizados pela empresa em estudo.

Com base no Framework Teoérico (Quadro 1), elaborou-se um questionario
com perguntas abertas para verificar a utilizacdo dos métodos e ferramentas que
auxiliam o programador de producao na tomada de decisdo. Foi realizada uma visita
a empresa em estudo e conversado com o programador chefe do PCP, onde foram
explicadas cada uma das questdes e deixou-se livre para responder a cada um dos

guestionamentos.

Para cada assunto foi atribuido um numero (item), para auxiliar na

apresentacao dos resultados.

O questionario foi respondido pelo programador chefe da empresa em estudo

e as questdes e respostas estao representadas na Tabela 1 a seguir.
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Tabela 1 — Questdes e respostas do programador da empresa em estudo:

Item |QuestBes Respostas
Quanto a padronizagdo, trata-se de Produtos
A literatura nos mostra os seguintes tipos de sistemas |padronizados, pois sdo bens e servigos produzidos em
de produgéo: grau de padronizacdo dos produtos, tipo [grande escala e com alto grau de uniformidade. Ja com
1 de operagéao; ambiente de producéo, fluxo de processo (relagdo ao ambiente de produgdo, dado a extensa cadeia
e natureza dos produtos. Em qual dos sistemas a produtiva, onde temos processos que possuem lead time de
empresa se encaixa e em que classificacdo? Por que [mais de 6 meses, pode-se afirmar que é utilizado o MTS.
nao se encaixa nos demais sistemas? Por tratar-se de commoditie , o produto é padronizado, com
alto volume de estoque e rapido atendimento ao cliente.
2, 3, |Sabemos que na literatura existem muitos modelos de . s . . =
. L. . Previsdo quantitativa, através da correlagdo e regressdo,
4, 5, |Previsédo de Demanda e dividem-se em dois grandes .
. o projetadas em orgamento futuro e prospectadas com o
6, 7 e |grupos, qualitativos qualitativos. Qual dos modelos a mercado
8 [empresa utiliza? Existem algum que néo foi citado? ’
Se a empresa utiliza os métodos quantitativos, qual(is)
2, 3, |modelo(s) matematico(s) explicados é utilizado para
4, 5, |realizar a previsdo? Os modelos séo utilizados na R . .
. PR N3 o utilizamos nenhum dos modelos explicados.
6, 7 e |integra ou somente parte do modelo é utilizado? Caso
8 [nao utilize nenhum dos citados, qual modelo é
utilizado?
Para verificar o quéo assertivo foi a previséo, existe um
modelo de calculo para erificar essa acuracidade, Sim, temos indicador de aderéncia ao plano projetado,
2 |representado pela equagao Et=Dt-Ft. A empresa utiliza |representado por percentual de desvio em relagdo ao plano
esse modelo? Se ndo, existe um outro modelo que a inicial.
empresa utiliza?
A literatura nos mostra que existem diversas formar de
9, 10, |controlar os custos e wlumes de estoques como Curva |Sim, temos Curva ABC, MRP, Estoque de Seguranga. Somente
11 e |ABC, MRP, Estoque de Seguranga e Sistema Kanban, |n&do é utilizado o sistema Kanban, pois o MRP supre esta
12 |a empresa utiliza algum desses modelos? Quais, e 0s |necessidade.
que nao utiliza, por que?
Para a utilizagéo do MRP faz-se necessario a utilizagao
da seguinte equagdo: NL = NB — ED — RP. A empresa |_. - ~
10 . ~ - , Sim, a empresa utiliza essa equagado.
utiliza essa equagao? Se ndo, por que e como é
calculado a necessidade de estoque?
- Sim, a empresa utiliza o estoque de seguranca tanto em
A empresa utiliza o modelo de estoque de seguranca? P ‘?' g g .
11 . ~ - produto acabado quanto em insumos, reduzindo o risco de
Explique. Se néo utiliza, por que? -
desabastecimento.
A empresa utiliza algum outro modelo que néo foi - . . ~
. P 9 . d Utiliza-se também recursos secundarios (Excel) que ddo
citado para controlar os estoques de insumos ou de R .
suporte a tomada de decisdo.
produto acabado?
Sim, utilizamos o or¢amento anual de produgdo para
~ - . balizar o atendimento das demandas. Apds o orgamento de
A empresa em questao utiliza do planejamento ) X e
13 . ~ todas as unidades é cruzado com previsdo de vendas, de
agregado? Explique. Se ndo por que? A N
modo a encontrar lacunas e ajustar alteragdes de
producdo caso possivel.
~ - . Sim, utilizamos o Plano Mestre de Produg¢do, com cadastro
A empresa em questao utiliza o Planejamento Mestre X . N
14 ~ - ~ de todos os equipamentos e cronoanalise de mdo de obra e
de Produgé&o? Explique. Se ndo por que? ~ , N
operagdes, ajustados a demanda.
A empresa em questao utiliza algum modelo de . -
. P . d ~ 9 . Temos todos os médulos do SAP necessdrios para o
sistema de informagdo? Pode ser citado? Qual sua : : A e
. . gerenciamento das cadeias produtiva, logistica, interface
15 |aplicabilidade? Compreende todas as etapas do ) . .
~ - L, L. com recursos humanos, financei ro, agropecuaria,
processo? Se nao utiliza, como é gerado os relatérios . . .
~ suprimentos e demais areas afins.
de acompanhamento da produc¢&o?
A empresa em questao utiliza a equagéo explicada de
16 capacidade operacional? Explique. Se ndo por que? Sim, temos a capacidade operacional, horas disponiveis e
Existe alguma outra forma que a empresa calcula sua |cadastro de setup.
capacidade?
Vocé como Planejador, utiliza alguma ferramenta ou - .
i . . . . Utilizamos muito a ferramenta Excel para fazer
meétodo diferente dos que foram citados acima? Quais? (e . -
Explique acompanhamentos e graficos que o SAP ndo disponibiliza.

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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Apbs a obtencado das respostas, verificaram-se as ferramentas que a empresa

em estudo utiliza e em que grau, isto €, se as utiliza de forma plena, fragmentada, ou

se nao utliza. Conforme Tabela 2 a seguir, podem-se observar quais das

ferramentas o planejador da empresa em estudo utiliza.

Tabela 2 — Representacéo das ferramentas utilizadas pela empresa em estudo

Ferramenta Objetivo Item|Equacéo Plena |Fragmentada [N&o utiliza
Verificar qual o tipo de
Sistemas Produtivos  [sistema produtivo adotado| 1 |N&o aplicavel X
pela organizagdo
Erros de Previsdo 2 [E=D-F X
Numero de erros 3 ME= 1ZEt X
encontrados na previsdo n
Média Mével 4 Ft(t+k)=Dt+Dt-1+ n+ Dt-n
Previsio de Demanda Suav?zaga:m Exponencial 5 |Bt=Bt-1+a.(Dt—Bt-1)
Suavizagdo Exponencial 6 Bt=a.Dt+(1-a).(Bt-1+ Tt X
com Tendéncia Tt=B (Bt—Bt-1)+ (1 - p). Tt-1
Suavizagdo Exponencial
com Tendéncia e 7 |Ft(t+ k) = (Bt + kTt) . It-L+k X
Sazonalidade
Regressdo Linear 8 |y=a+bx X
Curva ABC 9 |Néo aplicavel X
GestAo de Estoques MRP 10 INL=NB—ED_RP X
Estoque de Seguranga 11 |Qs=K.MAD X
Kanban 12 |Nd&o aplicavel X
. Planejamento de médio e 13 |Néo aplicavel X
Planejamento Mestre e (longo prazo
Planejamento Agregado |Disponibilidade dos
de Producéo equipamentos, mao-de- 14 |N&o aplicavel X
obra para producdo
Sistemas de Informacéo SISt?rPaS de apoio a 15 |Né&o aplicavel X
decisdo
Plnejamento da _ _ Capac?dade_ope_racinal =
. Capacidade operacional | 16 [Capacidade_projetada X X
Capacidade S Lo
Utilizacdo X Eficiéncia

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Observa-se que a empresa em estudo nao utiliza todas as ferramentas

apresentadas pela literatura.

A Tabela 3 apresenta o grau de aplicabilidade dos recursos para a

Administracdo da Producdo voltados ao PCP. Pode-se notar que 44% das

ferramentas/métodos séo utilizados plenamente pelo programador da producéo, 6%

sao utilizadas fragmentadas e 50% né&o sao utilizadas.
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Tabela 3 — Grau de aplicabilidade dos recursos de Administragédo da Producao pelo
PCP

Utilizacao Classificacao % de utilizacao

Plena 7 44%
Fragmentada 1 6%
Na&o utiliza 8 50%
Total 16 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

4.2 Andlise do impacto sobre a gestdo da producao

O objetivo desta secdo € promover a andlise do impacto da gestdo da
producédo atual, bem como projetar e analisar o impacto na hipétese da utilizacdo de
mais ferramentas ou métodos de suporte ao PCP. Esta etapa do trabalho

corresponde a parte qualitativa da metodologia da pesquisa.

A partir das respostas do questionario realizado com o programador chefe da

empresa em estudo, extrairam-se 0s seguintes resultados.

Quanto ao processo produtivo da empresa (item 1 do questionario) em

estudo, este é classificado da seguinte forma:

i. Quanto ao fluxo dos processos: € classificado de processo em linha, por ter

suas operacdes bem definidas e lineares.

ii. Quanto ao grau de padronizacdo dos produtos: é definido como produtos
padronizados, por se tratar da producdo de bens que sdo produzidos em grande

escala.

iii. Quanto ao tipo de operacdo: trata-se de um processo discreto, repetitivo,
em massa, sendo que a producdo é realizada em grande escala, existindo pouca
flexibilidade no processo. Além disso, qualquer mudanca no mercado ou no produto
demandaria de grandes investimentos para troca de layout, a fim de mudar o

processo produtivo.

iv. Quanto ao ambiente de producéo: é classificado como MTS — produzir para

estoque. Conforme o programador da producéo, todo produto produzido é estocado
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e, posteriormente, entregue ao cliente. Isso oferece a vantagem de sempre ter o
produto a pronta entrega e reduz o lead time de entrega ao cliente, configurando
como uma vantagem competitiva sobre os concorrentes. Contudo, esse modelo de

gestdo gera custos elevados com estogues e manutencao.

v. Quanto a natureza dos produtos: trata-se da producdo e manufatura de
bens, séo produtos tangiveis.

Quando a empresa adota o0 modelo de MTS, surgem muitos custos com a
manutencdo dos estoques e com os produtos parados. Segundo o programador da
empresa em estudo, uma das estratégias competitivas da empresa é o atendimento

rapido ao cliente e mercado.

Para atender a demanda de mercado, a empresa em estudo utiliza-se das
técnicas de previsdo de demanda quantitativas através da correlacao e regressao,
em gque se utilizam dados histéricos para obter o resultado. Contudo, ela ndo utiliza

nenhuma das equagdes encontradas na literatura.

Segundo o programador da producdo, a previsdo de demanda é realizada
através de dados histéricos. Por ser um produto que nao sofre sazonalidade e néao
tem tendéncia, a previsao é realizada com dados semelhantes ao que ja se teve no
passado. Por se tratar de um abate continuo com um numero de aves pré-
estabelecido, onde a demanda é maior que a oferta, ndo sofre tendéncia e nem

sazonalidade.

A previsdo é realizada com base nos dados de capacidade de abate, mesmo
sabendo que ira abater um numero “x” de aves com om peso médio “y”, e que isso
ird render “xy” toneladas, deve-se levar em consideracdo as capacidades dos
equipamentos como: chiller de resfriamento, embaladoras, tinel de congelamento,
evisceradoras, e extratoras de cloaca e miudo e as capacidades de processamento
como: mao-de-obra para desossa ou nao do produto, se sera producdo para
matéria-prima ou exportacdo. Sabendo que cada parte do frango devera ter um
processamento diferente, realiza-se a previsdo de cada parte ou familia do frango,
verifica-se também se o produto serd desossado, com 0sso, com pele, sem pele,

frango inteiro ou em partes.



63

Assim, sabendo o volume a ser abatido (considerando a capacidade
instalada), por meio do qual o setor comercial realiza as vendas, a fabrica informa
quanto ird produzir de cada uma das partes do frango, através do rendimento
individual das partes. Segundo Lustosa et al. (2008), € necessario que se tenha um
histérico de vendas de, no minimo, 36 meses para verificar se ha ou néo tendéncia
ou sazonalidade. J& que o volume de abate ndo sofre alteracdo e as partes do
frango sempre terdo o mesmo rendimento individual, a produgdo n&o sofre
alteracdes com o passar do tempo e, com isso, as equacodes 5, 6, 7, 8 e 9, ndo se

aplicam a este estudo.

Para compor a producédo do préximo periodo, os dados sdo coletados das
planilhas de acompanhamento da producéo, através do peso médio, volume abatido
e volume produzido em determinado periodo. O setor da agropecuaria comunica a
previsdo de peso para o proximo quadrimestre e do volume de abate (capacidade
instalada). Com essas informacdes, o programador resgata, nos dados histoéricos, os
dias, as semanas e 0s meses em que a producao atingiu esses parametros. Apos,
faz uma média dos dados encontrados e realiza a previsdo de demanda para o
préximo periodo. Por se tratar de matéria-prima viva, o programador utiliza uma
margem de erro de 50g para mais ou para menos no peso médio em relacdo aos

dados passados.

Na Tabela 4, abaixo, pode-se visualizar a producdo de cada item por dia, més
e ano. Também, na mesma planilha, pode-se verificar o peso médio que foi

realizado em cada dia de abate.



Tabela 4 — Volume produzido por dia, més e ano
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Nota: a tabela acima contém dados da empresa, e ndo foi possivel inseri-la nos formatos

normalizados.

Fonte: Cedido pela empresa (2016).

Na Tabela 5, a seguir, apresentam-se os dados referentes ao peso médio do

abate realizado em periodos passados, por dia, més e ano.
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Tabela 5 — Representacdo do peso médio em cada dia, més e ano
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Nota: a tabela acima contém dados da empresa, e ndo foi possivel inseri-la nos formatos

normalizados.
Fonte: Cedido pela empresa (2016).

Os rendimentos de cada item foram coletados da planilha de rendimentos dos

produtos, conforme Tabela 6 abaixo, onde se verifica o quanto cada produto

representou em rendimento, por dia, o volume de aves abatidas e o peso médio vivo

das aves.

Tabela 6 — Percentual de rendimento de cada familia por dia, més e ano
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Nota: a tabela acima contém dados da empresa, e ndo foi possivel inseri-la nos formatos

normalizados.
Fonte: Cedido pela empresa (2016).
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Os dados séo coletados pelo rendimento individual de cada familia de produto
e partes do frango, sendo calculados diariamente pelo volume de abate em relacao
ao volume da producdo no final do dia. Assim, pode-se verificar 0 aproveitamento

que a empresa obtém sobre as carcagas que entram no processo.

7

Segundo Loddi et al. (2000), o rendimento do frango € calculado pela
equacao 19, em que o rendimento é igual ao peso liquido da carcaca apos a retirada
das penas, visceras e miudos, e dividida pelo peso bruto da carcaca, antes de entrar

para o abate.

Rendimento = Peso liquido das partes (29)

Peso bruto da carcaca

Apés a coleta de todos os dados, calcula-se a demanda para o proximo
periodo. Na empresa em estudo, esse célculo é feito para um ano, havendo revisdes
a cada quadrimestre, dependendo de como se comporta o0 mercado. O calculo é
realizado pelo software OTIMIX, que reune todos os dados coletados e leva em
consideracdo os gargalos e restricbes da producédo. Segundo Junior (2012), o
gargalo é todo processo ou equipamento que ndo acompanha o ritmo da producao,
sua capacidade produtiva ja esta no limite e qualquer interferéncia podera gerar

paradas e acumulos de producao.

Na proxima secao serd apresentada uma projecdo da utilizacdo de uma das

ferramentas apresentadas na literatura e seus impactos.

4.3 Projecéo de utilizagdo das ferramentas

Apés verificar como a empresa em estudo realiza a previsdo de demanda, e
como realiza a coleta de dados, projetou-se a utilizacdo de um dos métodos
apresentados na literatura em comparacdo ao metodo utilizado pela empresa e seus

impactos.

Na sequéncia, apresenta-se a Tabela 7, que contém a previsdo de demanda

feita com o método que a empresa em estudo utiliza. A producgéo é apresentada por
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dia e em quilos (todas as planilhas tém suas previsées em quilos), e indica o volume
diario que deverd ser produzido de cada familia de produto.

Tabela 7 — Previsdo de demanda para o 3° quadrimestre

Familia Projecdo OTIMIX

Asa 35,227
Cartilagem 1,982
Coracao 2,100
Figado 6,409
Moela 999
MP 131,235
Peito 75,205
Perna 65,337
SP/‘;Z‘I: 5,588
Pés 9,570
Sassami 16,324

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A seguir, apresentam-se os dados de previsdo de demanda utilizando as
equacdes apontadas pela literatura. Os dados foram gerados através do método de
Média Movel e utilizando a equacdo 4. A Tabela 8 mostra a previsdo de demanda
utilizando o método de Média Movel. A previsdo é apresentada em volume de

producdo em quilos por dia.

Tabela 8 — Dados de previsao utilizando o método de Média Movel

Familia Projecdo Média Movel

Asa 35,618
Cartilagem 1,775
Coracéo 1,949
Figado 6,524
Moela 4,381
MP 125,159
Peito 79,455
Perna 67,048
Perna

s/pele 6,998
Pés 10,423
Sassami 17,233

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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Se comparados os dois métodos, pode-se notar que ha uma diferenca entre
os valores encontrados pelo método de Média Movel e o método utilizado pela
empresa. Comparando esses valores com a producédo do periodo, verifica-se qual
dos métodos € o mais eficaz e que tem o melhor aproveitamento das familias. A
Tabela 9, a sequir, traz as diferencas encontradas no modelo que a empresa utiliza

e o percentual de rendimento de cada familia.

Tabela 9 — Diferencas entre previsao por modelo da empresa e producao real

Aproveitamento

Familia Projecédo OTIMIX Producéo real (ago) Diferencas (OTIMIX)

Asa 35,227 35,512 (285) 7.60%
Cartilagem 1,082 1,715 267 0.44%
Coragdo 2,100 2,190 (90) 0.50%
Figado 6,409 7,070 (661) 1.40%
Moela 999 4,587 (3,588) 0.20%
MP 131,235 127,058 aLri 24.50%
Peito 75,205 80,515 (5:310) 17.90%
Perna 65,337 67,501 (2,164) 16.30%
Perna s/pele 5588 7038 (1,450) 1.50%
pes 9,570 10,526 (956) 2.10%
Sassami 16,324 16,689 (365) 4.20%

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Ja4 a Tabela 10 mostra as diferencas encontradas entre o modelo que a
literatura indica e a producdo no periodo, com o percentual de aproveitamento de

cada familia.
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Tabela 10 — Diferencas entre previsdo por Média Mével e producéo real

Aproveitamento

Familia Projecdo Média Mével Producdo real Diferenca (Média Mével)

Asa 35,618 35,512 106 7.57%
Cartilagem 1,775 1,715 60 0.41%
Coracao 1,949 2,190 (241) 0.44%
Figado 6,524 7,070 (546) 1.79%
Moela 4,381 4,587 (206) 1.35%
MP 125,159 127,058 (1,899) 23.65%
Peito 79,455 80,515 (1,060) 16.58%
Perna 67,048 67,501 (453) 15.62%
Perna s/pele 6,998 7,038 (40) 1.50%
Pés 10,423 10,526 (103) 2.32%
Sassami 17,233 16,689 544 3.79%

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A partir desses dados, pode-se notar que o método utilizado pela empresa
nao é tdo eficaz quanto o método apresentado pela literatura, uma vez que existe
uma diferenca entre os modelos. Com isso, a empresa pode ter problemas como a
falta ou a sobra de materiais, ocasionando possiveis paradas de producédo por falta
de material. Também pode ter estoque de produtos acima do que foi ofertado,
gerando custos adicionais com manutencdo desses produtos em estoque. As
diferencas também podem acarretar atrasos nas entregas ao cliente, pois foi

ofertado um volume para o comercial que néo se concretizou.

Observa-se também que existe uma diferenca no percentual de rendimento
entre os modelos, onde o modelo de Média Movel apresenta um percentual mais

proximo a realidade do processo em comparac¢ao com o software OTIMIX.

Conforme a Tabela 11, nota-se uma diferenca entre os percentuais de

rendimento em relacdo aos modelos de previsédo utilizados.
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Tabela 11 — Diferenca de rendimento entre os modelos

Familia Aproveitamento (Média Movel) Aproveitamento (OTIMIX)
Asa 7.57% 7.60%
Cartilagem 0.41% 0.44%
Coracéo 0.44% 0.50%
Figado 1.79% 1.40%
Moela 1.35% 0.20%
MP 23.65% 24.50%
Peito 16.58% 17.90%
Perna 15.62% 16.30%
Perna

s/pele 1.50% 1.50%
Pés 2.32% 2.10%
Sassami 3.79% 4.20%
Total 75.02% 76.64%

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Observa-se que o software OTIMIX apresenta um rendimento de 76,64% e o
modelo de Média Movel, apresenta um rendimento de 75,02%. Segundo o CIEX
(Centro de Informacfes Exterior), o rendimento ideal de carcaca é de 75%, sendo
que os 25% representam as visceras, sangue e penas. O que ultrapassar esse valor
nao serd produzido. Convém esclarecer que o CIEX é a Engenharia da Producéo da
empresa em estudo, um setor que atua somente na captura de rendimentos por
familia, partes e racas de frango e auxilia as unidades produtoras a alcancar sua

melhor performance.

Assim, se a previsao for realizada com o percentual acima da capacidade, a
empresa nao atendera os planos de producdo e os pedidos dos clientes, gerando
atrasos nas entregas e excesso de insumos nos estoques. O impacto sera negativo

em relacdo a producdo e ndo sera tao assertivo.

Para saber o quéo assertivo esta sendo a previsado realizada pela empresa,
esta utiliza do modelo de aderéncia para medir a confiabilidade da producéo
realizada em relacdo a previsdo, por meio do desvio absoluto, representada pela

equacao 20, abaixo:

D = x — m(X) (20)
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Onde:

D — desvio absoluto

X — é 0 elemento dado
m(X) — média

O célculo tem por meta de aderéncia 86%, por se tratar de matéria-prima viva.
Dessa forma, h4 uma lacuna entre a previsdo realizada e o que o comercial

considera para as vendas.

A literatura nos apresenta a equacao 2 para calcular os erros de previsao. Por
se tratar de matéria-prima viva, existe uma variacdo considerada de 50g para mais
ou para menos e, com isso, em todas as familias ha diferencgas e erros de producao.
Sendo assim, a equacao 2 ndo se aplica no processo e os itens 2 e 3 também nao

se aplicam no processo em estudo.

Se a equacéao 20 for aplicada nos dois modelos, pode-se observar qual dos
modelos ir4 atingir a aderéncia proposta pela empresa de 86%. Assim, na Tabela
12, apresenta-se a aderéncia pelo software OTIMIX e a aderéncia pelo modelo de

Média Movel.

Tabela 12 — Aderéncia de cada modelo

Modelo Aderéncia Diferenca

OTIMIX 51.30% -34.70%
Média Movel 87.80% 1.80%
Meta 86.00%

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Conforme evidenciado, observa-se que o software OTIMIX teve uma
aderéncia muito abaixo da meta, apresentando um impacto negativo de 34,70%. Ja
o modelo de Média Mével, além de atingir a meta, teve ainda um impacto positivo de
1,80%. Assim, com a utilizacdo do método de Média Movel, projeta-se que a
empresa atingira suas metas de producdo e, consecutivamente, atendera suas

vendas.
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Cabe mencionar que os demais modelos apresentados na literatura ndo se
aplicam ao processo de previsao de demanda na empresa em estudo, pois utilizam
tendéncia e sazonalidade, os quais nao sao utilizados na empresa em questao, por
ter sua demanda maior que a oferta. Levando em consideracdo essa premissa 0S

itens 5, 6, 7 e 8 do questionario, ndo serdo abordados.

Nota-se que as diferengas sdo muito elevadas em relacdo ao modelo utilizado
pela empresa. Se transformar essa producdo diaria em mensal, o desvio de
producdo acarreta em varios custos desnecessarios, principalmente com estoque de
materiais secundarios, pois € através do volume diario que o MRP programa a

compra de materiais para atender a necessidade da producéo.

Além disso, é possivel considerar que a empresa trabalha em média 21 dias
por més. Entdo, multiplicando o volume das diferencas encontradas pela média de

dias, tém-se as diferencas apresentadas na Tabela 13, a seguir.

Tabela 13 — Diferenca mensal entre 0 modelo de previsdo Média Movel e OTIMIX

Familia Diferenca Média Mével Diferenga OTIMIX

Asa 2,226 (5,985)
Cartilagem 1,260 5,607
Coracéo (5,061) (1,890)
Figado (11,466) (13,881)
Moela (4,326) (75,348)
MP (39,879) 87,717
Peito (22,260) (111,510)
Perna (9,513) (45,444)
Perna

s/pele (840) (30,450)
Pés (2,163) (20,076)
Sassami 11,424 (7,665)

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Percebe-se que, utilizado o software OTIMIX, varios itens sdo produzidos em
excesso e em outros produtos entram em falta, ocasionando estoques elevados de
produtos e atrasos nas entregas em outros produtos. Além disso, essa situacao
ocasiona um volume elevado de alguns insumos em estoque e em outros também
entram em falta, acarretando paradas de producdo e perda de abate. Outra

consequéncia é a represa do frango no campo, o que eleva o seu peso médio.



73

Com essas informacdes mais precisas, pode-se comparar o volume de
estoque que a empresa tem com a compra de material em excesso e o volume de
material que falta para cada item, com base nas diferencas encontradas pelo

meétodo que a empresa utiliza e pelo método que a literatura apresenta.

Por meio da lista técnica de cada produto, calcula-se o volume de cada
insumo necessario para sua producdo. O MRP verifica os volumes de materiais em
estoque, analisa os pedidos futuros e verifica a necessidade de compra ou ndo dos
insumos para producdo. Na Tabela 14, pode-se verificar o volume de materiais que

faltam ou sobram através do software que a empresa utiliza (OTIMIX).

Tabela 14 — Sobras e faltas de insumos através do software utilizado pela empresa

Diferenca OTIMIX

1S %
Z, 2 5 £
s £ 0§ 3§ . 2 £ E 5§
Insumo < O O [ = = o o o [ n
Embalagem (399) 2,804 (1,890) (27,762) (75,348) 4,391 (55,755) (22,722) (15,225) (4,016) (3,833)
Fundo (399) 468 (119) (926) (7,535) (6,970) (3,787) (2,538) (1,339) (639)
Tampa (399) 468 (926) (7,535) (6,970) (3,787) (2,538) (1,339) (639)
Etiqueta (399) 468 (119) (926) (7,535) 4,391 (6,970) (3,787) (2,538) (1,339) (639)
Total (1,596) 4,208 (2,128) (30,540) (97,953) 8,782 (76,665) (34,083) (22,839) (8,033) (5,750)

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Na Tabela 15, notam-se as diferencas de insumos geradas pelo modelo de

Média Movel.
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Tabela 15 — Sobras e faltas de insumos através do modelo de Média Mével

Diferenca Média Movel

£
2 g E
T ¥ 2 £ E AL 5
g 5 5 S g o o 5 52 g &
Insumo < O o [ = = a a aa a v
149 630 (5,061) (22,932) (4,326) (1,994)  (11,130) (4,757) (420) (433) 5,712
Embalagem
149 105 (317) (765) (433) (1,392) (793)  (70) (145) 952
Fundo
149 105 (765) (433) (1,392) (793)  (70) (145) 952
Tampa
149 105 (317) (765) (433) (1,994) (1,392) (793)  (70) (145) 952
Etiqueta

596 945 (5,695) (25,227)  (5,625)  (3,988) (15,306)  (7,136) (630)  (868) 8,568

Total
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Analisando as tabelas acima, nota-se que com a previsdo realizada pela
empresa, ha muitas faltas e excesso de materiais, considerando que o lead time de
entrega dos insumos é de média de 20 dias. A empresa tem paradas por falta de
material e custo elevado com outros materiais em excesso. Se a empresa optar em

utilizar o modelo de Média Movel, teria uma previsao e producao mais assertiva.

Observando o impacto gerado pelos modelos de previsdo e com base nos
materiais que faltam, pode-se calcular o impacto que essas faltas geram na
empresa. Os materiais seguem a base de entregas, lote minimo e tempo de

reposicao, conforme a Tabela 16.

Tabela 16 — Lote minimo e tempo de reposi¢do dos materiais

Insumo Lote minimo Lead Time

Embalagem 25,000 20 dias
Fundo 7,600 7 dias
Tampa 7,600 7 dias
Etiqueta 3,000 15 dias

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Com as informacdes da Tabela 17, pode-se calcular o impacto das faltas de

material que a empresa enfrenta e se essas faltas acarretam em paradas de

producéao.
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Na Tabela 17, pode-se observar quais itens faltariam e desabasteceriam a

producao.

Tabela 17 — Representacédo do volume dos insumos que faltariam para a producao

Diferenca OTIMIX

Insumo Diferenca negativa

Embalagem (206,950)
Fundo (24,252)
Tampa (24,133)
Etiqueta (24,252)

Diferenca Média Movel

Insumo Diferenca negativa

Embalagem (51,053)
Fundo (3,915)
Tampa (3,598)
Etiqueta (5,909)

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Com a Tabela 17, projeta-se que a empresa teria um impacto de um dia e
meio de parada por falta de insumos devido ao lead time de entrega de cada
fornecedor e insumo. Com essa parada, a empresa tem um custo elevado por
atrasos nas entregas e fabrica parada. J4 com a previsao por Média Mdvel, projeta-
se uma parada de producdo de metade de um dia, ou seja, 0S insumos estariam

chegando a unidade no mesmo dia que comecariam a faltar.

Apés todos os dados apurados, tem-se as demandas para 0s proximos
periodos. Calcula-se entdo a necessidade de médo de obra ou se a mao de obra

existente atende os volumes ofertados.

7

O calculo de méo de obra é realizado por meio do programa mestre de
producéo (item 13 e 14 do questionario). Segundo Fernandes (2010), esse célculo
leva em conta o tempo necessario que cada colaborador leva para produzir
determinado item, e é realizado através dos métodos de tempos e movimentos.
Para tanto, o tempo que o colaborador leva para realizar suas atividades é
cronometrado durante um periodo especifico. Tendo todos os dados, atualiza-se a
planilha de célculo de méo de obra, a partir da qual se gera a necessidade de mao

de obra para o periodo que se esta calculando.
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Além disso, € aplicada a Unidade de Esfor¢o de Producao (UEP), que ajuda a
calcular os custos com mao de obra que a unidade tera no periodo. A UEP, segundo
Confessor (2013), atua como uma ferramenta do planejamento gerencial que auxilia
na compreensdo dos custos industriais e no controle e na avaliacdo da eficiéncia,

eficacia e ociosidade da producéo.

Tais informacdes também s&o obtidas por meio dos orgamentos de producéo
em relacdo & demanda para 0 ano seguinte, onde a demanda tem revisGes a cada
quadrimestre. Por meio do Planejamento Agregado (item 13 do questionario), antes
mesmo de iniciar a producdo, o programador da producdo verifica a capacidade
instalada da producéo e as necessidades de equipamentos. Na empresa em estudo,
0 programador recebe do setor de agropecuaria 0 volume e o peso médio que sera
abatido. Com essas informacdes, calcula o orcamento para o ano seguinte e verifica

se ha necessidade de novos equipamentos ou méo de obra adicional.

O célculo de necessidades de insumos € realizado através do sistema de
MRP (item 10 do questionario), que contempla todos 0s insumos necessarios para a
producdo. O controle de estoque é realizado com o auxilio das ferramentas de Curva
ABC (item 9 do questionario), do Estoque de Seguranca (item 11 do questionario) e
do préprio MRP. O sistema Kanban néo se aplica ao processo, pois segundo Castro
et al. (2015), o sistema trabalha com producéo “puxada” e ndo “empurrada”. No caso
da empresa em estudo, a producao é “empurrada”, e, portanto, nao ha aplicagao do

sistema Kanban.

Para que o programador possa utilizar todas as informacgdes pertinentes ao
processo produtivo, a empresa em estudo utiliza como Sistema de Informacgéo o
ERP, SAP (Systems, Applications and Products in Data Processing) (item 15 do
guestionario), que contempla todas as plataformas, controle de estoque, producao,
vendas e recursos humanos. Com esse sistema, todas as informacdes estao visiveis

em tempo real e o programador podera busca-las sempre que necessario.

Quanto ao planejamento da capacidade, a empresa em estudo utiliza da
capacidade operacional (item 16 do questionario), a fim de controlar o quao

produtivo esta sendo seu processo e o que pode ser melhorado.
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Além das ferramentas e dos métodos que a literatura apresenta para auxiliar
o programador da producdo, a empresa em estudo ainda utiliza-se das técnicas do

Excel para auxiliar na programacao e no controle da producéo.

A simulacdo de projecdo do uso dos recursos para a Administracdo da
Producéo propde a inclusdo do modelo de previsdo de Média Movel. Com isso, a
projecéo de uso dos recursos para a Administracdo da Producao ficaria conforme a

Tabela 18 a seguir.

Tabela 18 — Grau de aplicabilidade sugerida de utilizacdo das ferramentas pela

empresa em estudo

Utilizagcao Classificacéo % de utilizacdo

Plena 8 50%
Fragmentada 1 6%
N&o utiliza 7 44%
Total 16 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Conforme a Tabela 18, nota-se que, com a proposta de utilizacdo do modelo
de Média Mdvel, a empresa passaria a utilizar 50% das ferramentas apresentadas
pela literatura. Além disso, com a utilizacdo dessa ferramenta/modelo projetar-se-

iam alguns ganhos.

Se a empresa em estudo utilizar da Unica ferramenta que lhe foi proposta, a
qual ndo era utilizada, apresentaria um impacto positivo. Na Tabela 19, apresentam-
se todas as projecdes positivas que a empresa em estudo teria se adotasse o

método de previsdo por Média Movel.

Tabela 19 — Ganhos com a utilizacdo do método de previsao por Média Movel

Metas Projecdes positivas
Rendimento de

~ 75.02%
producéo
Aderéncia 87.80%
Paradas de producéo 0,5 dia

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Conforme jA mencionado, com a utilizagdo de apenas um dos métodos a

empresa em estudo teria ganhos em atendimento ao rendimento de producéo,



78

aderéncia e reducédo das paradas de producdo e dos atrasos nas entregas dos
produtos aos clientes.
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5 CONCLUSAO

A partir dos resultados obtidos na entrevista realizada com o programador
chefe da empresa em estudo e apds as simulacdes do impacto sobre a gestdo da
producdo na hipotese de inclusdo de recursos, sugere-se a inclusdo do método de
Média Movel. Com isso, a empresa passaria a utilizar 50% dos métodos e
ferramentas apresentadas na literatura, conforme apresentado na Tabela 19 da

secao 4.2.

Projeta-se que a empresa atenderia as entregas e vendas propostas pelo
comercial, atenderia & meta de aderéncia de producdo de 86% e sofreria impacto de
falta de insumos de somente metade de um dia, visto que seria mais facil controlar a

producao e evitar que houvesse paradas de producao.

Com a utilizacdo da ferramenta de previsdo por Média Mével, o programador
da producdo poderd ter uma melhor visdo do que serd produzido, conseguira
atender melhor as metas propostas e podera responder melhor as incertezas do

mercado.

Com base na constatacdo da nao utilizacao, foi possivel projetar um cenario
tedrico de utilizacdo plena dos recursos de PCP para entdo mensurar o impacto do
cenario tedrico sobre a realidade do processo estudado conforme foi planejado ao

estabelecer o problema de pesquisa.

A partir dos resultados obtidos por este estudo, conclui-se que é possivel
minimizar as diferencas entre o planejado e o realizado, caso haja inclusdo de um

recurso apontado pela literatura: o0 método de previsdo por Média Movel. A adocgao



80

desta ferramenta ocasiona uma menor diferenca entre o planejado e o realizado e,

como consequéncia, um maior rendimento operacional.
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