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Resumo

O principal objetivo desta pesquisa foi desenvolver e implantar um modelo
de Planejamento e Controle da Producao no contexto das pequenas
empresas do setor alimenticio brasileiro. Os principais procedimentos
metodoldgicos adotados foram a abordagem quantitativa e qualitativa e o
estudo de caso para avaliar o desempenho do modelo. O estudo de caso
contemplou o desenvolvimento de um modelo especifico para o setor
alimenticio e a aplicacdo de atividades de PCP de acordo com as
necessidades da pequena empresa. A implantacao do modelo ocorreu ao
longo de 6 meses e os resultados da aplicacdo sugerem beneficios em
diversas etapas do sistema produtivo. Os principais resultados foram a
organizacdo dos processos de compra e distribuicio de matérias-primas,
reducao dos lead times e de estoques de produto acabado. Para o conjunto
de itens fabricados analisados na pesquisa, os resultados também mostrarem
reducao em torno de 15,0% no lead time de producao, 40,0% no estoque de
produtos acabados e 65,0% no estoque de matéria-prima. Replicacdes do
modelo proposto em outras empresas alimenticias de pequeno porte sao
sugeridas para aperfeicoar o modelo proposto e validar ou refutar os
resultados atingidos.
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PCP model for small food companies

Abstract

The main objective of this research was to develop and implement a model
for Planning and Production Control in the context of small businesses in the
Brazilian food industry. The main methodological procedures were
quantitative and qualitative approach and case study to evaluate the
performance of the model. The case study included the development of a
specific model for the food industry and the application of PCP activities
according to the needs of small business. Implementation of the model
occurred over six months and the results suggest benefits of the application
at various stages of the production system. The main results were the
organizing procedures for purchase and distribution of raw materials, reduce
lead times and inventories of finished product. For the set of items
manufactured analyzed in the study, the results also show reduction of
approximately 15.0% in production lead time, 40.0 % in finished goods
inventory and 65.0 % in the stock of raw material. Replications of the
proposed food companies in other small model are suggested to refine the
model and validate or refute the results obtained.
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Introducéao

O setor alimenticio brasileiro passou por algumas oscilagdes no
decorrer dos anos 90. Estas mudancas foram ocasionadas por fatores
econdmicos que tanto internamente, como externamente, contribuiram para
tal fato. A liberacao de importacées e a estabilidade do sistema monetario
contribuiram tanto para uma maior oferta de produtos quanto para o
aumento financeiro (RIVERAS; MATHIAS, 1998 apud CANDIDO, 2006). Estas
mudancas colocaram o setor alimenticio em uma posicao expressiva na
economia brasileira. De acordo com a Associacao Brasileira de Alimentacao
(ABIA, 2013), somente no ano de 2012, o setor foi responsavel por um
faturamento de RS 426,7 bilhées, tendo um crescimento de vendas de 4,96%
em relacdo aos anos anteriores, além de gerar 59 mil novos empregos.

Conforme Santos et al. (2012), o crescimento industrial no fim do
século XIX teve uma importante participacdo do setor alimenticio, que,
mesmo passando por momentos de oscilacao, sempre contribuiu para o
desenvolvimento econémico do Brasil. Para Gouveia (2006, p. 32), “a
producao de alimentos € um dos pilares de qualquer economia, seja por sua
abrangéncia e essencialidade, seja pela rede de setores direta e
indiretamente relacionados [...]".

A presente pesquisa foi direcionada ao setor alimenticio, no
contexto da pequena empresa brasileira, realizada numa indlstria de
pequeno porte, fabricante de doces, localizada na cidade de Santo Antonio
da Patrulha, no Rio Grande do Sul. A pequena empresa é de fundamental
relevancia para a economia do Brasil. Segundo dados do SEBRAE (2012), as
pequenas e médias empresas sdo responsaveis por aproximadamente 60% da
mao de obra empregada no pais, por 90% das empresas existentes e por
aproximadamente 20% do PIB nacional.

O setor produtivo da empresa investigada possui alguns problemas
de planejamento que interferem no desempenho da organizacao, como
normalmente ocorre em diversas indUstrias de pequeno porte. Contudo, se
tornam mais criticos em empresas do setor alimenticio devido a aspectos
particulares desse setor e caré de ferramentas de gestdo focada em tais
particularidades. Para Costa e Silva (2010), a complexidade no
planejamento da producdo em industrias alimenticias € grande devido a
fatores como, por exemplo, as diferentes caracteristicas do processo
produtivo, o compartilhamento das maquinas por diversas linhas de
producdo e os tempos especificos necessarios para as operacdes em cada
equipamento.

A inexisténcia de um planejamento acaba gerando diversos
imprevistos que de uma forma ou outra interferem no desempenho
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produtivo da empresa. De acordo com Nunes, Melo e Nigro (2009), sem um
planejamento adequado, a possibilidade de solucées para estes tipos de
imprevistos fica restrita, dificultando a definicao do que deve ser produzido,
bem como, dos prazos e quantidades. Outro problema notavel dentro da
empresa é o atraso nos prazos de entrega dos produtos. A indefinicdao sobre
as datas previstas para entrega acaba gerando contratempos com os clientes
e, principalmente, no setor produtivo. Para Castro (2005), a dificuldade no
gerenciamento destes prazos pode estar ligada a fatores como variabilidade
da producao, indefinicao do lead time e imprevistos gerados por pedidos de
altima hora.

O elevado estoque de matéria-prima também foi um dos problemas
identificados na empresa. De acordo com Antunes (2004), os sistemas
produtivos formam estoques devido a diferenca de ritmo entre o
fornecimento de matéria-prima e a demanda. Como a empresa nao possui
um controle capaz de administrar esta relacao entre fornecimento e
demanda, os estoques acabam gerando transtornos de movimentacao em
razao do pequeno espaco fisico destinado a armazenagem de matéria-prima.
Segundo Castro (2005), o controle do estoque no nivel adequado é
fundamental para o desempenho produtivo da indUstria. Este controle deve
ser direcionado tanto para os estoques de matéria-prima, quanto aos
estoques de produtos acabados. Quando um produto é fabricado e nao é
vendido (estoque de produto acabado), a empresa deixe de ganhar (TORRES,
1999).

Assim sendo, este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa
exploratorio-experimental, com abordagem qualitativa e quantitativa, que
teve como objetivo desenvolver e implantar um modelo de planejamento e
controle da producao, que foi validado no contexto de uma pequena
indGstria do setor alimenticio. Para conduzir a pesquisa, estruturou-se o
artigo conforme segue: a secao 2 apresenta a revisdao teorica; a secao 3
apresenta a metodologia adotada e a classificacdo da pesquisa; as secoes 4
e 5 trazem as etapas de desenvolvimento, aplicacao do modelo na empresa;
e por fim, as secbes 6 e 7 expdem a analise e discussdo dos resultados
obtidos e as conclusoes.

Referencial Teorico

Planejamento e Controle da Producao

Planejar e controlar a producao sao processos gerenciais
considerados de extrema importancia e que ha muito tempo foram
desenvolvidos para trazer maior confiabilidade e organizacao ao setor de
producdo. De acordo com Lustosa et al. (2008), o PCP surgiu no inicio do
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século XX, tendo como um de seus pioneiros Henry Gantt, que desenvolvia
calculos manuais baseados no tempo e na capacidade de producdo. Desde
aquela época, o PCP vem evoluindo constantemente na busca por melhorias
capazes de suprir o avanco do setor produtivo.

O PCP possui diversos conceitos que podem expressar a amplitude
do tema relacionado, porém, todos ressaltam a importancia no
gerenciamento dos setores envolvidos na producao. Para Trierweiller et al.
(2008), o PCP é o setor de coordenacdo dos departamentos de uma
empresa, voltado ao atendimento da demanda de vendas e/ou a
programacao da producao, de modo que as mesmas sejam atendidas nos
prazos e quantidades exigidas. De acordo com Kyrillos et al. (2010), o setor
de planejamento e controle da producao nada mais € do que a integracéo do
sistema produtivo, visando a unido de toda a cadeia, além da facilitacao dos
métodos de trabalho e da reducdo de tempos e acdes improdutivas.
Conforme Braga e Andrade (2012), o planejamento e controle da producéo é
o principal responsavel por atender as necessidades produtivas, fazendo com
que os setores envolvidos trabalhem de forma interligada. Diante deste
contexto, é possivel visualizar a abrangéncia do PCP e a importancia da
unido dos setores para que o processo funcione da melhor forma possivel.

O desenvolvimento e a implantacao de um setor de PCP que consiga
atender as principais demandas da producao e dosar as quantidades
necessarias de matéria-prima podem trazer grandes beneficios para a
empresa. De acordo com Wieneke (2009), a producao de acordo com a
demanda e a sintonia entre os setores internos da empresa sao resultados de
um PCP bem estruturado, responsavel por apoiar todas as areas envolvidas
nos procedimentos necessarios para comercializacdo, producéo e entrega do
produto ao cliente. Esta estrutura, se bem organizada, pode equilibrar os
processos desde a entrada de matéria-prima até a saida do produto
acabado. Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 290), “o
planejamento e controle requer a conciliacao do suprimento e da demanda
em termos de volume, tempo e qualidade”. Qutro fator que determina a
importancia de um bom PCP é a capacidade de gerar diversos beneficios
para a organizacao. Para Mesquita e Castro (2008), um PCP eficaz é aquele
que consegue suprir varias necessidades do sistema produtivo, tais como:
reduzir custos de estoque (produtos acabados e matéria-prima), minimizar
lead times de processo e de producao (tempo ocioso), atender os prazos de
entrega e ter velocidade no suporte diante de mudancas na demanda.
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Dimensdes do Planejamento e Controle da Producéao

O planejamento e controle da producao sao configurados como
processos gerenciais devido a integracdo entre a dimensdo vertical e
horizontal do sistema (LAUFER; TUCKER, 1987 apud CAMBRAIA, 2004). “A
dimensao horizontal de um planejamento refere-se as etapas do processo de
planejamento e controle da producdao em cada nivel hierarquico” (SOARES,
2003, p.45). Ja a dimensao vertical menciona como estas etapas se repetem
em cada um destes niveis (BERNARDES, 2001). Na dimensao vertical, as
decisdes sdao tomadas de cima para baixo, de acordo com os niveis
estratégico, tatico ou operacional. Na dimensao horizontal, as decisdes sao
tomadas dentro do prdprio nivel, baseadas no fluxo de informacodes e de
producao (CASTRO, 2005). Na dimensao vertical, o planejamento e controle
da producao devem ser desenvolvidos de acordo com a visao, o
detalhamento de objetivos e a abrangéncia exigida em cada nivel
hierarquico, melhorando os resultados da gestdo de processos e aumentando
a facilidade na coordenacao (NEALE; NEALE, 1996 apud MORAES, 2007). Na
dimensao horizontal, sdo apresentadas as etapas idénticas em qualquer nivel
hierarquico: coleta de dados e informacdes relevantes, montagem e
execucao dos planos, comunicacao das informacdes, organizacao e avaliacao
do planejamento. Estas etapas podem ocorrer tanto no inicio como no
decorrer do processo (FORMOSO et al. 1999 apud CAMBRAIA, 2004).

Klein (2007) relata que as empresas estao tornando suas estruturas
mais enxutas e mais dindmicas no ponto de vista das tomadas de decisées,
pois estao diminuindo sua gestao por funcdes (dimensOes verticais) e
aumentando sua gestao por processos (dimensao horizontal), reduzindo,
assim, os niveis hierarquicos. Para Hopp e Spearman (1996) apud Bernardes
(2001), cada nivel do planejamento possui suas caracteristicas proprias, por
isso os planos devem ser desenvolvidos de acordo com o nivel hierarquico de
cada empresa.

Modelos de PCP

A maioria das indUstrias desenvolve sistemas de PCP objetivando o
aperfeicoamento do seu desempenho diante do mercado e as melhorias no
sistema produtivo, através do aumento dos niveis de qualidade, da reducao
de custos e da flexibilidade no atendimento de prazos e pedidos (COSTA;
SILVA, 2010). Para Corréa e Corréa (2006), os passos essenciais para a
dinamica de implantacao de um processo de planejamento sao: i) fazer um
levantamento da situacdo atual; ii) reconhecer o futuro através de uma
“visao” mais apurada, sempre objetivando um processo de decisoes; iii)
analisar os dados tanto da situacao atual, como da “visao” futura; iv) tomar
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as decisoes; v) executar os planos; vi) analisar a situacao. De acordo com os
autores, a situacao em que se encontram os recursos e as atividades deve
ser registrada para que possam estar presentes no planejamento.

As previsoes futuras devem ser consideradas de modo que sua
influéncia seja determinante no processo de decisdes. Os dados obtidos na
situacao atual, juntamente com os dados das previsdes futuras, devem ser
tratados e transformados em informacdes necessarias e disponiveis para
tomada de possiveis decisdoes. A execucdo do plano se da a partir do
momento em que as decisdes vao sendo tomadas e os efeitos comecam a
aparecer. Apos a execucao, o processo deve ser analisado. Se mesmo assim
o momento nao for favoravel, é mais vantajoso iniciar todo o processo desde
o primeiro passo, do que seguir adiante. Este reinicio pode ser chamado de
ciclo de controle ou replanejamento (CORREA; CORREA, 2006).

Tubino (2009) apresenta a relacdo entre o PCP e as diversas areas do
sistema produtivo, tais como: engenharia do produto, engenharia de
processo, departamento de compras, financas, marketing, recursos
humanos, dentre outras. Esta relacdo, de acordo com cada nivel, é exercida
através das seguintes atividades: i) nivel estratégico: sao definidos os planos
de longo prazo para a producao. O PCP estabelece um planejamento
estratégico da producdo, visando como resultado o plano de producao; ii)
nivel tatico: a producdo é planejada em médio prazo. Neste nivel o
resultado é o plano mestre de producdo (PMP), obtido através de um
planejamento mestre da producao; iii) nivel operacional: definicido da
producdo de «curto prazo. O PCP desenvolve a programacdo, o
acompanhamento e o controle da producdo, através das atividades de
liberacdao de ordens de compras e de producao, controle de estoques,
geracao de relatorios, sequenciamento do sistema produtivo, dentre outras
acoes.

Godinho Filho (2004) relata os diferentes paradigmas estratégicos de
gestao da manufatura e apresenta uma estrutura do PCP realizada em uma
indUstria de calcados, com base no desmembramento entre as funcoes:
planejamento da producdo (PP) e controle da producdo (CP). Segundo
Fernandes (1991) apud Godinho Filho (2004), o planejamento da producao é
responsavel por tomar decisdes como: i) o que, quanto e quando comprar,
produzir e entregar e ii) onde, quem e como produzir. As referidas decisoes
estao ligadas ao planejamento das atividades de médio prazo, no maximo
até dezoito meses. Dentre estas decisoes de médio prazo podemos citar:
terceirizacdo, contratacdes e demissdes, politicas de horas extras, aquisicao
de novos maquinarios, etc. J& o controle da producdo, de acordo com o
mesmo autor, é responsavel por regular, através de informacdes e decisoes,
o fluxo de materiais de um sistema produtivo dentro de um curto prazo,
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normalmente até trés meses. As decisdes sdo basicamente as mesmas do
planejamento da producédo, porém mais detalhadas e tomadas com menos
antecedéncia.

Bernardes (2001) realizou um estudo em micro e pequenas empresas
da construcao civil e elaborou um modelo de PCP de acordo com os
principais aspectos encontrados. Segundo o autor, o modelo é uma estrutura
basica e simplificada, com poucas etapas e montada através das técnicas e
conceitos do PCP. Num horizonte de longo, médio e curto prazo, os planos
sdo desenvolvidos pelos responsaveis de cada setor, de acordo com as
necessidades de cada etapa. O plano de longo prazo define os macro-
servicos e € baseado no fluxo de caixa orcado para a obra, que gera como
resultado um cronograma fisico-financeiro. O plano de médio prazo detalha
as metas determinadas no cronograma fisico-financeiro, com horizonte
maximo de dois meses. Ja o plano de curto prazo é preparado através das
atividades exercidas no plano de médio prazo, para um horizonte semanal.

Rodrigues, Estivalete e Negrini (2008) estruturaram um modelo de
PCP em uma usina de laticinios, a partir do modelo proposto por Erdmann
(1998). O modelo nao sofreu alteragées na estrutura, apenas foi adaptado
de acordo com a necessidade da empresa. As etapas “planejamento”,
“programacao” e “controle” foram desmembradas em sub-etapas contendo
as principais tarefas para o desempenho do PCP. A etapa do planejamento
contém as definicdes dos projetos de produto e de processo, bem como as
quantidades a serem produzidas. Na etapa da programacao, sao definidas as
necessidades de matéria-prima e produtos finais, assim como ordens de
producao, prazos e sequenciamentos. Na etapa final, sao realizados os
controles de qualidade, estoque e quantidades produzidas.

Torres (1999) apresentou uma modificacao no planejamento e
controle da producdo em uma indUstria do ramo metal-mecanico e
desenvolveu um modelo de planejamento fino da producao baseado na
teoria das restricoes. Neste modelo, o autor estruturou as cinco etapas para
elaboracdo do método de implantacdo. A primeira etapa consiste na
aquisicao de uma ferramenta computacional capaz de suprir as necessidades
encontradas na manufatura. Na segunda etapa, encontra-se a pré-
implantacdo, considerada de extrema importancia, pois é nela que sao
definidas as principais acoes do modelo. Apos a pré-implantacao, coloca-se
em pratica a etapa de operacionalizacdo. Esta fase é composta pelos
procedimentos que dao entrada as operacdes do sistema do planejamento
fino da producdo. A quarta etapa é a fase de controle da programacao
realizada pelo sistema. Nesta etapa, realiza-se o monitoramento e a
comparacao entre o que foi programado e o que esta sendo produzido
realmente. Na U(ltima etapa, se confirmados os resultados programados,
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realiza-se a gestdao para melhoria continua do modelo. Esta gestdo é feita
através das principais restricoes identificadas pelo software.

Giacon e Mesquita (2008) desenvolveram em uma induUstria de
embalagens metalicas um estudo para implantacio de um modelo de
programacdo da producéo através de uma ferramenta computacional, capaz
de agregar ao PCP uma maior confiabilidade nas atividades produtivas. Este
modelo, proposto através dos Sistemas APS (Planejamento de Sistemas
Avancados), trabalha através da capacidade finita de recursos, fazendo com
que o PCP desenvolva uma programacao mais realista. O estudo mostrou
algumas dificuldades na integracao do modelo com os sistemas ERP e relatou
a importancia da implantacdo na manufatura através dos resultados
satisfatorios obtidos nos prazos de entrega e na reducao de estoques.

Costa e Silva (2010) apresentaram um modelo matematico para
planejamento da producdo em uma indlstria de panificacdo, desenvolvido
com a implantacdo de um software comercial que utiliza a logica da
programacao linear. Através das variaveis envolvidas no sistema produtivo, o
modelo apresenta o melhor resultado para prazos e horarios, reducao na
perda e no retrabalho de produtos, além de maior aproveitamento no uso de
maquinas e melhorias nas linhas de producao.

Cezarino, Filho e Ratto (2008) criaram um modelo de planejamento
da producao simplificado, através de uma planilha eletrénica desenvolvida
através dos softwares Excel e Solver. O modelo, baseado em uma
programacdao de matematica linear, representa o processo produtivo no
nivel tatico, e desenvolve possiveis cenarios de producdo através das
variaveis de decisdes, das funcdes objetivas e das restricbes do sistema. O
software Excel é usado para entrada e saida de todos os dados necessarios,
enquanto o Solver é utilizado para solucdo do modelo através do melhor
resultado para cada situacdo. O resultado do modelo foi considerado
satisfatorio, pois a implantacdo é de baixo custo, além de apresentar
confiabilidade no desenvolvimento de planos 6timos para a producéo.

Gestdo da capacidade e demanda produtiva

Mesmo que as empresas possuam grandes estruturas para atuar
junto ao mercado competitivo, ainda sdo necessarias técnicas e
conhecimentos capazes de influenciar o desempenho produtivo da
organizacao. Para Wernner e Ribeiro (2006), além desta estrutura, ainda é
fundamental que as empresas estejam preparadas para determinar as
quantidades a serem produzidas, de modo a atender da melhor forma as
necessidades do consumidor. Implantar ferramentas de tomada de decisao
considerando a capacidade e demanda produtiva, sao elementos essenciais
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para o desempenho das empresas industriais (SOUZA; RENTES; AGOSTINHO,
2002; SOUZA; PIRES, 1999; SOUZA; BAPTISTA, 2010).

De acordo com Antunes et al. (2008), fatores como o mapeamento
de gargalos e recursos com capacidade restritiva (CCRs), além da
consideracao da eficiéncia de equipamentos, sdo determinantes para que a
empresa obtenha uma grande precisao na sua capacidade produtiva. Estes
fatores, se desprezados, podem prejudicar o desempenho da empresa
devido ao grau de confiabilidade do sistema de producao. Outro fator que
pode interferir diretamente no desempenho da capacidade produtiva,
principalmente no setor alimenticio, € a sazonalidade na demanda. Esta
caracteristica ocorre devido a fatores especificos, como datas especiais e
mudancas climaticas, que acabam interferindo na regularidade da demanda
(QUEIROZ; CAVALHEIRO, 2003). Segundo os mesmos autores, quanto mais
informagdes forem obtidas sobre as variacbes sazonais, mais confiaveis
serao as previsoes de demanda.

Diagnéstico organizacional pela Arvore da Realidade Atual (ARA)

Scheinkopf (1999) apud Sellitto (2005) define a Arvore da Realidade
Atual (ARA) como uma ferramenta para descricao da realidade de uma
determinada situacao, através das possiveis relacoes entre a causa e efeito,
de forma a apresentar os diversos Efeitos Indesejaveis (EI) que sao
originados pelas causas-raiz. Segundo o autor, estes El sdo gerados por
problemas envolvendo conflitos nao resolvidos, condicoes fisicas de
contorno e situacoes mal interpretadas.

De acordo com Cox e Spencer (2002) apud Carissimo, Matias e
Callado (2012), a ARA é uma ferramenta fundamental para a busca de
possiveis evidéncias na resolucdo dos problemas relacionados a Teoria das
Restricdes, pois através dela consegue-se definir de onde os problemas sao
derivados. “O processo de construcao da Arvore da Realidade Atual,
obedece ao principio de metodologia cientifica de evidenciacao efeito
causa-efeito, através de uma analise objetiva da realidade” (ANTUNES JR
(1998) apud CARISSIMO; MATIAS; CALLADO (2012, p.85).

Segundo Goldratt (1994) apud Alvarez (1996), a elaboracao
adequada da ARA é a base fundamental para o sucesso do método
desenvolvido e deve ser criada através dos seguintes passos: i) fazer uma
lista de 5 a 10 efeitos indesejaveis (El); ii) se for percebida uma conexao
aparente entre dois ou mais Els, estes devem ser conectados formando um
“cluster”; ao mesmo tempo deve ser feito um exame minuncioso de cada
entidade e flecha no conjunto “cluster”. Caso nao seja possivel perceber
nenhuma conexao, passar diretamente para o caso 3; iii) conectar todos os
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outros Els aos “clusters” formados no passo 2, fazendo um exame
minuncioso de cada entidade e relacao de causa-e-efeito ao longo do
caminho. Este passo deve ser executado até que todos os Eis estejam
conectados; iv) ler a arvore de baixo para cima, fazendo um exame
detalhado das entidades e flechas ao longo do caminho. Fazer as correcées
necessarias; v) questionar se a arvore reflete a intuicdo sobre o assunto.
Caso isto nao ocorra, verificar cada relacao de causa-e-efeito em busca de
reservas para causas adicionais; vi) expandir a arvore sem hesitacao, para
conectar outros Els existentes que nao foram incluidos na lista original. Este
passo nao deve, de modo algum, ser executado antes que todos os Els
estejam conectados; vii) rever todos os Els. Identificar as entidades que sao
inerentemente negativas, mesmo que estas nao estejam na lista original, ou
requeiram que a arvore seja expandida para cima em uma ou duas unidades;
viii) eliminar da arvore entidades que ndo sejam necessarias para conectar
todos os Els; ix) apresentar a arvore a outras pessoas que irdo questionar os
pressupostos existentes no tracado das relacbes de causa-efeito; x)
examinar todos os pontos de entrada da arvore, decidindo para qual existe
maior disposicao ao ataque. Dentre estes, escolher aquele que mais
contribui para a existencia dos Els. Se esta nao for a causa fundamental para
a maioria dos Els revisados, aprofundar a analise, acrescentando novas
conexoes do tipo V e voltando ao passo 4.

Procedimentos Metodologicos

Pode-se caracterizar a presente pesquisa como sendo de natureza
aplicada. Este tipo de pesquisa traz em seus resultados conhecimentos que
podem ser usados para novas aplicacoes (JUNG, 2004). Marconi e Lakatos
(2002, p. 20) afirmam que a pesquisa aplicada “caracteriza-se por seu
interesse pratico, isto é, que os resultados sejam aplicados ou utilizados
imediatamente, na solucao de problemas que ocorram na realidade”.

O procedimento desenvolvido na pesquisa foi um estudo de caso.
Para Gil (2009, p.54), “estudo de caso consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento [...]”. Possui carater Unico e particular, com
aplicacdo em uma indUstria em especial. Para Jung (2004), estudo de caso
Unico é um procedimento de pesquisa que estuda, descreve ou explica um
sistema produtivo especifico. Quanto aos objetivos, a pesquisa tem carater
exploratoério, com base na analise e solucao do problema apresentado. Para
Gil (2009), a pesquisa exploratdria tem como objetivos a aproximacao com o
problema, a descoberta de novas intuicoes, o aperfeicoamento de ideias
existentes e a formulacao de novas hipoteses. A presente pesquisa teve
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como objetivo a proposicao e a implantacao de um modelo de planejamento
e controle da producao para pequenas empresas brasileiras do setor
alimenticio. Segundo Jung (2004), pesquisas exploratorias visam descobertas
de praticas, melhorias de processos e coletas de dados que servirao como
base para novos modelos.

O modelo proposto tem abordagem qualitativa e quantitativa,
realizada de acordo com o conhecimento cientifico encontrado nas
proposicoes e lacunas sobre planejamento e controle da producao
identificadas na literatura. De acordo com Creswell (2007), a abordagem
quantitativa engloba coleta de dados numéricos, logica, relacoes de causa e
efeito, e resolucdo de problemas através da estatistica. Para Marconi e
Lakatos (2002), a classificacdo quantitativa determina um fator existente
em uma determinada situacao, tendo como resultado valores de grandeza
numérica. Para validacdo do modelo proposto utilizou-se os critérios
apresentados por Whetten (2003).

A empresa analisada trabalha com uma linha de aproximadamente
40 produtos diferentes, porém apenas 11 sao totalmente produzidos em suas
dependéncias. As vendas sao realizadas por representantes comerciais
externos e avancam até a regiao sudeste do pais. A empresa nao dispoe de
um planejamento de producao para atender a demanda. Os produtos que
possuem maior faturamento sao produzidos em maior escala, formando um
grande estoque de produtos acabados e, muitas vezes, atrasando a entrega
dos produtos com menor faturamento. Os fornecedores de matéria-prima
disponibilizam a opcao de entregas quinzenais e, mesmo assim, esta é
comprada em grande escala, gerando problemas no espaco fisico na
empresa. Diante destes problemas, verificou-se a necessidade da
implantacao de um setor responsavel por planejar e controlar a producao,
desde a chegada da matéria-prima até a entrega do produto final ao cliente.

Inicialmente, foi realizada uma reuniao do pesquisador com os
gestores da empresa, visando compreender os problemas atuais para
conhecer as praticas da empresa e as dificuldades relacionadas ao PCP.
Feito isso, aplicou-se a ARA segundo as etapas propostas por Alvarez (1996).
Para construcao da ARA, organizou-se uma reuniao entre o moderador, o
gestor de producao e a analista de PCP, com o objetivo de identificar os
principais efeitos indesejaveis, cujo resultado é apresentado na Figura 1:
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Figura 1: Arvore da Realidade Atual (ARA)
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Fonte: autores (2014).

Apds a identificacdo das causas-raizes e a validacdo com o corpo
gestor, foi possivel identificar os principais elementos necessarios para a
proposicao do modelo. Novamente, os gestores realizaram uma reuniao com
os colaboradores do setor, momento em que foi exposto como funcionariam
as etapas de implantacao do modelo na empresa, a fim de que todos
entendessem como seria 0 novo método de trabalho.

Considerando os efeitos indesejaveis identificados na empresa, e
que a pesquisa bibliografica nao evidenciou um modelo de PCP especifico
para a industria de alimentos em empresas de pequeno porte, fez-se a
preposicao do modelo baseado na légica de gates de Rozenfeld et al. (2006).
O modelo é composto por cinco etapas, direcionado as necessidades da
empresa. Todas as etapas do modelo possuem um gate complementar que
serve para validar cada atividade, antes que a etapa siga adiante. Caso
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alguma etapa apresente irregularidades, deve ser analisada e refeita
novamente, para que O processo siga a proxima atividade. O modelo
proposto é apresentado na Figura 2:

Figura 2: Modelo de planejamento e controle da producao
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Fonte: autores (2014).

Resultados e verificacao

O modelo desenvolvido foi implantado de acordo com as cinco
etapas compostas na Figura 2, apresentadas a seguir com a descricao
detalhada de cada atividade.

Analisar a capacidade produtiva em relacao a demanda

Para analise da capacidade produtiva foi necessario descobrir o
tempo real do processo produtivo. Assim realizou-se a medicao dos tempos
de todas as etapas de fabricacdo dos produtos investigados. Apds os
resultados dos tempos de cada atividade, analisou-se a demanda em um
determinado prazo, inicialmente em um periodo de 1 semana (curto prazo).
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Para calculo da capacidade e demanda, utilizou-se como base o modelo
proposto por Antunes et al. (2008) conforme Quadro 1:

Quadro 1: Modelo usado para analise de capacidade e demanda

= _ Terpo de ciclopor operagies (min) Demanda semanal por operagées (min)
£ ég!_-u 1 2 3 4 5 [ T 8 1 2 3 4 5 ] T 8
'g - P& = = & =] [ = 5]
ESIET R RETE R || RASARA|REIZE| A5 RE

)
L
™
b
tn
5]
n
—_
[
=]
5]
=
oo
I

1 | 4620 | 0,009 |0,031 {0,029 0,047 | 0,054 (0,065 (0,043 | 0,018 | 43 14

—
=
n

2 | 6.670 | 0,010 0,042 |0,044| 0,071 | 0,023 (0,073 0,053 ) 0,028 | 64 | 318 | 206 | 476 | 356 | 489 | 356

3 | 5360 | 0,004 0,012 0,017 0,027 | 0,031 (0,025 (0,020 0,010 | 19 04 a9 144 | 168 | 134 | 107 | 36

é | 6.590 | 0,004 | 0,061 |0,024]| 0,031 | 0,071 ({0,049 (0,043 | 0,024 | 47 340 1 272 | 340 | 408 | 350 | 261 | 138

% | 4890 [ 0,010 {0,071 |0,056| 0,071 | 0,083 (0,073 0,053 ( 0,028 | 21 211 a6 158 1284 [ 251 | 148 | 123

10 | 5.%00 | 0,004 0,036 (0,015| 0,027 | 0,031 |0,043 (0,025 | 0,021 27 403 | 157 | 202 | 471 | 320 | 282 [ 157

Demandatotal por operagdes (minutos) - [D] 221 |1520)1.035 [1.544 |2037 | 1.854 [1.355 | 741
Indice de eficiénda operaciond - JEO] 42 4%, | 66,2% | 55,1% | 64,30 | 88,2% | 83,2% [64,3% | 36,7%
Capacidade nominal das op eragies (mimat og) - [CH] 2.640 | 2640 | 2.640 | 2.640 | 2.640 | 2.640 | 2.640 | 2.640
Tempo de3etup do Lote(mingtos) - [T3] 50 50 150 50 S0 Bl 150 S0
Capac dade nominag total (mimtos)- [CT] 2.590 | 2550 | 2.490 [ 2590 | 2590 | 2.590 | 2.450 | 2.590
Capacidade real das op eragbes (mimatos) - [CR] TU9 (1748 [ 1.455 1698|2328 | 2,196 | 1698 | 940
Diferanganominal em unidade detempo (minutos) - [DH] 849 177 | 270 | 103 | 241 | 293 | 193 | 178

Fonte - Adaptado de Antunes et al. (2008).

As descricdes e numeros apresentados no Quadro 1 podem ser
entendidos da seguinte forma: i) [PS]: Programacao semanal dos produtos;
ii) [t1, t2, t3...]: tempo de ciclo nas etapas do processo = tempo de ciclo/
numero de unidades do lote/ nimero de maquinas ou pessoas envolvidas no
processo; iii) [DSO 1, 2, 3...]: Demanda semanal por operacdes = [PS] x [t1,
t2, t3...]; iv) [D]: Demanda total das operacodes 1, 2, 3...8 para uma semana;
v) [IEO]: indice de eficiéncia operacional = tempo produzido / tempo
disponivel; vi) [CN]: tempo disponivel para a producao de uma semana; vii)
[TS]: Tempo de setup referente a cada etapa do processo (nesta lacuna
utilizou-se um tempo padrao para as etapas, pois nao foram elaboradas
cronometragens dos tempos de setup); viii) [CT]: Capacidade nominal total =
[CT] - [TS]; ix) [CR]: Capacidade real das operacoes = [ION] x [CN]; x) [DN]:
Diferenca nominal em minutos = [D] - [TS] - [CR].
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Dessa forma, foi possivel verificar se existiam gargalos na producao
e constatar a capacidade produtiva da empresa com um maior grau de
confiabilidade da informacao.

Elaborar o planejamento da producao

Com base na capacidade produtiva da empresa e na demanda
apresentada, realiza-se o planejamento da producao. Esta etapa é elaborada
pela analista do PCP, juntamente com o gestor da producao e deve ser
realizada entre a 2* e 5% feira que antecedem a semana a ser planejada.
Para elaborar esta tarefa, as responsaveis analisam a situacdo apresentada
na planilha de capacidade e demanda (Quadro 1) e estabelecem os prazos e
metas do planejamento. Na 6 feira apos o planejamento, realiza-se uma
reunido com a equipe de colaboradores e coloca-se a todos o que sera
produzido na préxima semana. Para o planejamento, utilizou-se somente o
prazo de uma semana (curto prazo) devido a curva de aprendizado ao
modelo na empresa.

Elaborar o planejamento dos materiais

Para o planejamento de materiais, foi necessario reorganizar os
setores de estoque e compras através de acoes realizadas em trés etapas:

a) Controlar o estoque: como os nimeros referentes as quantidades de
matéria-prima em estoque eram desconhecidos, foi necessario
implementar um inventario para conferéncia dos materiais. Apos o
inventario, criou-se uma planilha no Microsoft Excel, onde todas as
matérias-primas foram conferidas e cadastradas de acordo com
valores e quantidades, conforme Quadro 2:
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Quadro 2: Planilha de estoque de matéria-prima
ESTOQUE DE MATERIA PRIMA
REF. mar/13
Cod. Matéria Prima Unidade V_a',°_r Estoque Entrada | Saida Total Total (R$)
unitario | anterior estoque
MP002  |Agucar kg 8,00 0 5.909 0 5.909 47.272,00
MP004  |Aglcar Mascavo kg 2,20 0 650 0 650 1.430,00
MP0O1 _ |Amendoim kg 4,00 0 5.267 0 5.267 21.068,00
MPO09 Branqueador kg 20,00 0 90 0 90 1.800,00
MP006 _ |Coco Longo kg 6,85 0 1.935 0 1.935 13.254,75
MP008 Conservante kg 5,00 0 290 0 290 1.450,00
MP003  |Glicose de milho kg 11,00 0 8.293 0 8.293 91.223,00
MPO05 Leite Condensado kg 8,70 0 385 0 385 3.349,50
MP010  [Melado kg 1,80 0 180 0 180 324,00
EP003  [R6tulo Cocada D 300 Und 0,02 0 18.500 0 18.500 370,00
EP002  [R6tulo PM 300 Und 0,02 0 26.000 0 26.000 520,00
EP00L  [Rétulo PM MAS Und 0,02 0 20.200 0 20.200 404,00
EP004  [Rotulo Tablete LC 210 Und 0,02 0 16.400 0 16.400 328,00
Fonte : autores (2014).
b) Elaborar a estrutura do produto: para desenvolver a estrutura, criou-

Quadro 3: Estrutura do produto

se uma planilha onde todos os produtos foram analisados e
relacionados de acordo com as quantidades de matérias-primas
utilizadas na fabricacdo. A tabela de estrutura do produto é
apresentada no Quadro 3:

ESTRUTURA DO PRODUTO

NOME DO PRODUTO PESO CcODIGO
PRODUTO 2 3509 002
Matéria prima Unidade Quantidade | Valor unitario R$ Total (R$)
Amendoim Kg 0,267 3,00 0,80
Aculcar Kg 0,260 1,32 0,34
Glicose de milho Kg 0,120 1,20 0,14 138
Embalagem Und 1,000 0,03 0,03 '
Roétulo Und 1,000 0,02 0,02
Caixa Und 0,020 2,00 0,04

Fonte : autores (2014).
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c) Implementar ordens de compra (OC) e ordens de retirada (OR): para
controle do estoque e do setor de compras, foram elaboradas ordens
de reposicao e de retirada de matéria-prima. A funcao destas ordens
€ praticamente a mesma, sendo que a OR é usada para baixa de
matéria-prima junto ao estoque e a OC é usada para solicitar a
compra de algum produto que esteja proximo de acabar.

No planejamento dos materiais, as etapas acima descritas
funcionam de forma interligada. Ap6s o planejamento da producédo, é
possivel saber as quantidades e os produtos que serdo fabricados. Através
desta informacao, utiliza-se a planilha de estrutura do produto para realizar
o calculo de materiais necessarios para a demanda planejada. O controle de
matéria-prima é realizado através de trés acoes: i) lancamento de notas de
entrada (notas fiscais do fornecedor); ii) lancamento de ordens de retirada e
iii) emissdo de ordens de compra para reposicdo de matéria-prima. Logo que
o planejamento é elaborado, uma ordem (OR) é emitida para que os
produtos possam ser retirados (reduzidos) da planilha de estoque. Se a
matéria-prima necessaria esta prestes a acabar, o estoque emite uma ordem
(OC) para o setor de compras. Todas as ordens, tanto de retirada, como de
compras, sao arquivadas para controle da empresa.

Desenvolver a programacao da producao

A empresa nao tinha nenhum método de programacao da produgao.
Anteriormente os pedidos eram passados para o setor produtivo apenas
verbalmente, ou seja, de acordo com a necessidade vista empiricamente
pelo gestor de producao. Com a elaboracdo da programacao da producao, os
pedidos sdo passados para o setor produtivo através de ordens de producao
(OP), que o gestor organiza logo apds o planejamento da producao e dos
materiais. O sequenciamento de fabricacdo dos produtos é realizado
obedecendo a data do prazo de entrega. O modelo de OP criado para a
programacao da producéo é apresentado na Figura 3:
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Figura 3: Modelo de ordem de producao criada
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Fonte : autores (2014).

Controlar a producao

O controle de producédo foi implementado em 3 etapas: i) controle
de metas; ii) controle de paradas e iii) controle de estoque. O controle de
metas da semana planejada é elaborado de acordo com uma meta diaria,
estipulada através da producao total a ser realizada. Para analise e controle
do andamento da producéo, a gerente utiliza a propria OP. Sempre que uma
meta diaria ndo é alcancada, a meta do proximo dia deve ser reformulada
com o acréscimo do dia anterior, para que o planejamento final possa ser
concluido. Para o controle das paradas, elaborou-se uma planilha com a
relacao de acbes que possam impedir o prosseguimento das atividades,
confome Figura 4:
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Figura 4: Planilha de controle de paradas

CONTROLE DE PARADAS
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Cod Motivo

AO - auséncia do operador

FE - falta de energia

FM - falta de matéria prima
LI - limpeza

MM - manutengdo mecanica

AP - alteragdo da programacao
EO - esperando operag&o seguinte

OP - outro problema

PR - parada para refeicédo
RE - refugo

RN - reuniéo

RT - retrabalho

ST - setup

T™M -TPM

Fonte : autores (2014).

A planilha foi distribuida em todas as etapas do processo produtivo,
onde os colaboradores relacionaram o tipo de parada cada vez que isso
acontecia. Através desta relacdo, foi possivel mapear as principais causas e
desenvolver acdes para que o processo fosse interrompido o menor tempo
possivel. O Quadro 4 apresenta as principais acdes desenvolvidas para o

controle de paradas identificadas:
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Quadro 4: Acdes para controle de paradas

Etapa Caod Parada Acéo
Correiras das polias arrebentavam X - .
Bater MM Manutencéo periddica das correias
constantemente
Espalhar LI Limpeza dos gabaritos Aquisicdo de mais gabaritos de corte
Variacdo de peso nos produtos nos Padronizacdo dos gabaritos de corte e
Pesar RT ; i i
Produtos 1e 3 das medidas de ingredientes
Embalar OP Espera para transporte qas cabas do Aquisicdo de umcarrinho
setor de embalagem até o estoque

Fonte : autores (2014).

O controle de estoque de produtos acabados, antes da implantacao,
era organizado por tipo de produto. O carregamento era realizado de forma
aleatoria, sendo que o auxiliar da expedicdo montava os pedidos de acordo
com as quantidades descritas na nota fiscal. No novo método de controle, os
pedidos passaram a ser separados por clientes. O sistema de paletes ja
existente apenas foi reorganizado, visando maior espaco na expedicao. A
organizacao de pedidos por clientes facilitou o sistema de descarregamento,
pois os pedidos passaram a ser carregados por ordem de entrega.

Analise e discussao dos resultados

Para que o modelo pudesse ser verificado, foi realizada a coleta de
dados nos seguintes pontos: i) estoque de matéria-prima; ii) estoque de
produto acabado; iii) lead time. Os critérios adotados para analise da
reducdo no estoque de matéria-prima foram: os quatro produtos com maior
parte no volume de compras, sendo a glicose de milho com 33,8%, o acUcar
com 24,1%, o amendoim com 21,5% e o coco longo com 7,9%. Para analise do
lead time foi possivel realizar a medicao apenas nos seis produtos com
maior faturamento, devido ao tempo disponivel para coleta de dados. Estes
seis produtos representam 63,1% do faturamento entre os onze produtos
analisados. E importante frisar que a nomenclatura utilizada neste artigo
para apresentacao dos resultados correspondente ao lead time e ao estoque
de produto acabado é descrita como: Produto 1 a Produto 6 e Produto 1 a
Produto 11, respectivamente. Para apresentacao dos resultados referentes
ao estoque de matéria-prima, utilizou-se a nomenclatura original dos
produtos.
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Os dados iniciais foram coletados no periodo de 60 dias anteriores a
implantacao do modelo, nos meses de marco e abril de 2013. Apds 30 dias
da implantacao, realizou-se uma nova coleta de dados. Esta coleta,
posterior a implantacdo, ocorreu nos meses de junho a agosto de 2013. Os
numeros referentes ao estoque de matérias-primas sao apresentados na
Figura 5:

Figura 5: Grafico do estoque de matéria-prima
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Fonte : autores (2014).

O estoque de matéria-prima foi o item com maior significancia,
apresentando uma reducdo média de aproximadamente 65,0% nos quatro
produtos investigados. Dentre os produtos, o item que apresentou maior
reducao foi a glicose de milho, com uma baixa de aproximadamente 70,0%.
Vale ressaltar que este resultado ja foi apresentado com o desconto das
matérias-primas referentes ao planejamento da primeira semana do més de
setembro. Os numeros referentes ao estoque de produto acabado sao
apresentados no Figura 6:
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Figura 6: Grafico do estoque de produto acabado
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Fonte : autores (2014).
0 estoque de produto acabado também apresentou uma reducao nos
itens analisados, com média de aproximadamente 40,0%. O item com maior
relevancia foi o produto 1, com uma reducdo de aproximadamente 53,0%.
Os numeros referentes ao lead time dos produtos sdo apresentados no Figura
7:
Figura 7: Grafico de lead time dos produtos
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Fonte : autores (2014).
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Também foram obtidos resultados positivos em relacao ao lead time
dos produtos investigados. Ainda que inferiores, comparados a reducao dos
estoques, os numeros foram considerados significativos, devido a
importancia para a constante otimizacdo do processo produtivo.Os
resultados finais apresentaram uma média aproximada de 15,0%, tendo o
produto 6 a maior reducao, com uma diferenca de aproximadamente 24,0%.

Com a apresentacao dos resultados, foi possivel verificar a
tendéncia de reducdo dos estoques de matéria-prima, produto acabado e
lead time a partir do més de junho de 2013. Os produtos analisados
apresentaram uma demanda sazonal neste mesmo més, devido as
comemoracdes de festas juninas. Entretanto, é importante ressaltar que,
nos meses de julho e agosto, a demanda voltou ao normal, e mesmo assim,
foi possivel perceber a permanéncia na reducdo dos estoques analisados. Os
numeros referentes ao faturamento da empresa nao puderam ser divulgados,
a pedido da direcao.

Durante o estudo, foi possivel aperfeicoar as praticas e os métodos
utilizados no PCP, visto que a empresa nao possuia o referido setor. Isto foi
muito importante, pois todas as técnicas foram desenvolvidas desde o inicio,
facilitando o aprendizado de todos os envolvidos no processo. Com a analise
de capacidade e demanda da empresa, constatou-se que a operacao n° 5
(resfriamento) nao atendia o tempo necessario para a producao semanal,
sendo considerado o recurso gargalo. Para solver este problema, a empresa
aumentou o sistema de resfriamento, através da aquisicao de um ventilador
industrial. As demais operacdes estavam dentro do tempo necessario para
atender a demanda. E necessario ressaltar que nos meses de junho e julho
foi possivel prever a demanda em periodo maior (3 ou 4 semanas), porém o
gestor optou por elaborar o planejamento em curto prazo (1 semana),
devido ao desempenho do planejamento das semanas anteriores ter sido
satisfatorio.

Dentre as dificuldades encontradas no desenvolvimento do projeto,
pode-se considerar como principal limitacao a resisténcia do setor produtivo
a ideia de uma mudanca no método de trabalho. Neste ambito, é possivel
considerar ndo s6 a resisténcia voluntaria, mas também a resisténcia
involuntaria, abrangendo aqueles colaboradores que nao conseguem se
adaptar tao facilmente a uma inovacao do processo produtivo. Pode-se citar
como exemplo alguns colaboradores com anos de empresa e que sempre
utilizaram o mesmo método de trabalho. Como o método antigo sempre
“funcionou”, mesmo que apresentando problemas, estes colaboradores
acreditam que mudancas ndo sao necessarias. Outra limitacdo encontrada
foi o uso da planilha eletronica. Ainda que o programa tenha mostrado um
otimo desempenho no uso das planilhas de estoque e calculo da capacidade
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e demanda, existem softwares especificos e mais capacitados, com maior
opcoes de recursos, proprios para o uso do PCP.

Fazendo uma analise entre o modelo desenvolvido e os modelos
encontrados na literatura, & possivel descrever algumas comparacdes. O
modelo apresentado por Torres (1999), aplicado a uma empresa do setor
metal-mecanico, apresentou uma reducdo no estoque de matéria-prima,
produto acabado e lead time, ainda que estes critérios nao fossem os
objetivos do modelo. Para tal resultado, o modelo apresentou uma
modificacdo no setor de PCP de uma empresa, onde também utilizou os
principios da ARA.

0 modelo apresentado por Cezarino, Filho e Ratto (2008), é baseado
em uma configuracao de planilha Excel com foco na reducao de estoques,
porém, nao expde dados quantitativos referentes a lead time e estoques.
Bernardes (2001), no desenvolvimento de seu modelo, aplicado a construcao
civil, utilizou métodos de PCP com grande foco no controle de estoque, mas
ndo apresentou dados que pudessem ser usados como analise. Giacon e
Mesquita (2008) utilizaram para o modelo uma ferramenta computacional,
com aplicacdo, porém sem apresentacdo de resultados, tanto para lead
time, quanto para estoques. Rodrigues, Estivalete e Negrini (2008)
estruturam um modelo de PCP em uma industria de laticinios, com
abordagem em estoques e lead time, porém sem nUmeros comparativos.

Costa e Silva (2010) desenvolveram métodos de PCP através de
modelos matematicos com uma pequena abordagem em estoques, porém
sem apresentacao de dados. Assim sendo, em comparacao com o modelo
proposto, pode-se dizer que: i) o mesmo usou métodos semelhantes ao
modelo de Torres (1999), quanto a abordagem da ARA; ii) a estrutura das
atividades desenvolvidas é semelhante as atividades descritas no modelo
apresentado por Rodrigues, Estivalete e Negrini (2008); iii) os métodos de
controle da producdo apurados tiveram influéncia no modelo de Godinho
Filho (2004). Quanto aos resultados referentes a reducao de estoques e de
lead time, é possivel comparar o modelo desenvolvido ao modelo de Torres
(1999), tendo como principal justificativa para tal fato, a melhoria na
organizacao do setor produtivo através da implantacao do PCP.

A aplicacdo do modelo também foi validada conforme os critérios de
construcao de modelos na area de gestdo de operacdes propostos por
Whetten (2003) e descritos no Quadro 5:
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Quadro 5: Critérios de construcao de modelos

Critério de analise

Sintese do critério segundo o Autor

Avaliacéo dos resultados obtidos

Todos os fatores (variaveis,

Atendido. Sendo que os elementos abordados
no modelo foram analisados pela equipe

e? construtos, conceitos) relevantes . . A
O que foram inclui d)os’) gestora, e considerados de extrema importancia
) para 0 desempenho do PCP.
Atendido. Os fatores foram relacionados com
Como? Como os fatores estdo relacionados? | base na andlise da situagéo e da necessidade do
sistema produtivo em estudo.
Hé justificativas logicas e Atendido. As justificativas e os critérios usados
. . no desenvolvimento do modelo foram
R convincentes para as diferentes - - L
Por qué? visdes. explicando os “por quas” com embasados na literatura pesquisada. A partir dai
ba;e nIZ) s %0 quis” CR‘Cocrlnos,,,, foi proposto um direcionamento a um setor
4 ’ especifico.
O modelo limita as proposicdes Parcialmente atendido. Apesar de serem
Quem, onde e das? Delimi f iras d definidos os requisitos para aplicacdo do
' geradas? Delimita as fronteiras de modelo criado, novos métodos poderiam ser
quando? generalizagéo e, assim, constituem o ' P

alcance e a extenséo da teoria?

apresentados dentro do amplo campo que é o
PCP.

Fonte : autores (2014).

Apds a discussdo realizada, pode-se em sintese afirmar que os

objetivos iniciais foram obtidos. Com o controle de estoque desenvolvido
através da elaboracao de uma planilha Excel, foi possivel administrar de
uma forma mais confiavel a entrada e saida de matéria-prima. Os niveis de
estoque de matéria-prima e de produto acabado, assim como o lead time,
também apresentaram reducdes. Mesmo nao existindo metas definidas sobre
percentual de reducao dos critérios adotados, pode-se dizer que havia maior
expectativa quantos aos resultados referentes ao lead time. Esta
expectativa gerada pela equipe gestora se deu devido a organizacdo do
setor a partir do desenvolvimento da programacao da producao. Quanto ao
processo produtivo, foi possivel perceber uma organizacdo do setor,
resultante da padronizacdo das atividades devido ao novo método de
trabalho.

Conclusoes

Este estudo pretendeu desenvolver e implantar um modelo de
planejamento e controle da producao em uma pequena empresa do setor
alimenticio. Com o estudo de caso, elaborou-se um modelo para atendar as

* LAJBM ¢ v. 5, n. 2, p. 134-164, jul-dez/2014, Taubaté, SP, Brasil ¢



160 LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANAGEMENT

necessidades da empresa, onde todas as atividades descritas nas etapas de
implantacao foram desenvolvidas passo a passo no setor produtivo. Os
resultados obtidos foram considerados satisfatorios, com reducdes médias
de aproximadamente 65,0% no estoque de matéria-prima, 40,0% no estoque
de produto acabado e 15,0% no lead time. Tais resultados podem ser
justificados pela organizacao na programacao da producao, no planejamento
de materiais e no setor de compras. A empresa também apresentou um bom
rendimento nos setor de estoque, devido a organizacdo e ao novo método de
trabalho. Esta melhoria resultou no aumento do espaco fisico dentro da
empresa, devido a reducdo dos estoques de matéria-prima e de produto
acabado.

Quanto as limitacoes, foi possivel entender que a resisténcia a novos
métodos de trabalho pode ser determinante no resultado de um projeto e
que, mesmo se utilizando de recursos eficazes, sempre existirdo métodos
mais avancados e que podem trazer melhores resultados. Para ampliacao da
presente pesquisa através de trabalhos futuros sugere-se: (i) a otimizacao do
modelo desenvolvido e expansao para outros tipos de indUstria de alimentos;
(ii) que estudos envolvendo a area de PCP sejam direcionados a pequena
empresa com o objetivo de trazer organizacdo ao setor produtivo. Dessa
forma, é possivel afirmar que a falta de planejamento em pequenas
empresas pode ocasionar prejuizos de carater geral. Assim, podemos
concluir que todas as medidas voltadas a aplicacdo de métodos de PCP séo
fundamentais para um bom desempenho organizacional.
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