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Planejamento e controle da produc¢ao em
uma empresa alimenticia de pequeno porte

O Planejamento e Controle da Produgdo (PCP) é fundamental para que uma empresa
defina suas metas e estratégias no mercado a fim de criar um plano de gestdo para seu
bom desempenho. Dessa forma, o objetivo do presente estudo é realizar verificagbes
associadas a gestdo de demanda, estoque e capacidade e propor a implantagdo de um
sistema de PCP em uma empresa de pequeno porte do ramo alimenticio, situada no
Espirito Santo, Brasil. O estudo usou como referéncias as metodologias de implantagéo de
PCP e analise de processos consolidadas na literatura. Para a execugdo do trabalho foram
realizadas observagGes diretas do processo produtivo e entrevistas in loco. Os resultados
mostraram que a empresa estudada ndo realiza procedimentos formais de gestdo de
demanda e estoque, mensuragado da capacidade e também rotinas bem definidas, o que
resulta em problemas associados ao processo produtivo. Com isso, foi possivel seguir os
passos de implantacdo e fornecer as estratégias iniciais para que o PCP possa ser
implantado, por meio do desenvolvimento de planilhas eletronicas associadas a filosofia
Kanban e ao Period Batch Control, sem que seja necessaria a compra de um software de
gestdo. Adicionalmente, a investigagdo, analise, sugestdes e simplificagdes dos processos
produtivos realizados no presente trabalho sdo fontes de informagdao para pesquisas
futuras em situagdes similares a da empresa estudada.

Atividades do PCP. Implantagdo do PCP. Empresa alimenticia. Pequena
Empresa.
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Com o aumento da competitividade entre as empresas, os consumidores
tém mais op¢des de escolha no momento da compra e se tornam mais exigentes
com relagdo a varios quesitos, dentre eles prazo de entrega, preco, atendimento
personalizado e, principalmente, qualidade (PASQUINI, 2015). Nesse sentido, a
empresa que estiver preparada para se destacar em alguns desses pontos
perante seus concorrentes conquistard novas fatias do mercado (Gomes; Camilo,
2014). Sendo assim, planejar e controlar a producdo sdo processos essenciais
para atender as exigéncias dos clientes, o que faz as organiza¢des buscarem pelo
Planejamento e Controle da Producgédo (PCP) (PASQUINI, 2015).

Diante disso, elaborar um fluxo de informac&es/producdo e também
identificar funcdes do PCP associadas, por exemplo, a gestdo de estoque,
planejamento de capacidade e a emissdo, programacdo e acompanhamento de
ordens de producdo, tornam-se objetivos de estudos cientificos (CASTRO, 2018).
A fim de melhorar seus processos produtivos, aumentar a lucratividade e
diminuir perdas, varios estudos vém aplicando ferramentas do PCP associadas a
gestdo de demanda (VERISSIMO et al., 2012; SILVA; WERNER, 2016; MENEGHINI
et al., 2018; BESSONI et al., 2018), gestdo de estoque (GOMES; MILAN, 2017,
ARAUJO et al., 2018; BESSONI et al., 2018; FERREIRA et al., 2019) e gestdo de
capacidade (ALMEIDA et al., 2016; MOTTA; GOMES, 2017; NUNES et al., 2018).

A aplicacdo do PCP recai, em sua maioria, sobre grandes empresas e seus
sistemas computacionais (softwares) robustos, ndo havendo espago para as
pequenas instituicdes, nem para os passos que precedem a implantagdo de
sistemas operacionais e a preparacdo do ambiente para seu recebimento
(BARROS FILHO; TUBINO, 1998). Barbosa et al. (2019) verificaram em seu estudo
qgue seis entre as dez empresas de sua amostra (onde sete eram micro ou
peguenas empresas) ndo utilizavam nenhum software para controle da produgdo
e gestdo de estoque ou ndo sabiam especificar as técnicas utilizadas em suas
empresas. Segundo Martins et al. (2015), micro e pequenas empresas possuem
em geral estruturas organizacionais razoavelmente simples, com baixa
complexidade no mix de produtos, conseguindo assim, realizar o seu
planejamento a partir de planilhas eletronicas.

O processo de insercao de estratégias tradicionais de PCP em pequenas
instituicdes envolve, em teoria, os mesmos conjuntos de atividades relacionadas
a administracdo da producdo em qualquer outra empresa. Contudo, na parte
pratica o cendrio é totalmente diferente, uma vez que administrar a producdo de
pequenas empresas possui sua préopria gama de problemas. Somado a isso, o
pouco recurso disponivel para destinar profissionais a desempenharem funcgdes
especificas no processo de gestdo e execucdo faz com que cada colaborador
passe a realizar vdérias atividades diferentes e fora de sua especializacdo,
dificultando os processos de mudanca, inclusive de sistemas como o de PCP
(SLACK et al., 2015).

Com base nisso, os estudos de Fagundes e Pires (2013), Martins et al. (2015)
e Cruz (2018) utilizaram a metodologia proposta por Barros Filho e Tubino (1999)
na implantagao das rotinas de PCP focada em pequenas e médias empresas, que
consiste em estruturar as atividades do PCP que partem desde a definicdo da
equipe responsavel pelo projeto até a implanta¢do do sistema ideal. Associado a
isso, estudos como os de Godinho Filho e Fernandes (2002), Sagawa et al. (2015)
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e Martins et al. (2015) utilizaram a metodologia de MacCarthy e Fernandes
(2000) para classificar e verificar disfuncGes dos processos produtivos de algumas
empresas. Essas metodologias ndo estdo atreladas a nenhum pacote
computacional especifico e objetiva contemplar a simplificacdo da fabrica como
um todo, o que permite a implantacao das rotinas de PCP sem a necessidade de
compra de um software, fator que torna mais acessivel a busca das pequenas
instituicdes por melhorias em seus processos.

Neste contexto, o objetivo do presente trabalho é realizar verificagcbes na
gestao de demanda, gestdao de estoque e gestdo de capacidade em uma empresa
alimenticia do estado do Espirito Santo, denominada Empresa X por sigilo, e
propor a implantacdo do PCP, por meio da aplicacdo da metodologia proposta
por Barros Filho e Tubino (1999) em associa¢gdo com a metodologia de MacCarthy
e Fernandes (2000).

A Empresa X, escolhida para realizacdao do presente trabalho, possui sede no
estado do Espirito Santo, e estd ha 20 anos no mercado atuando com a producado
de derivados de mel e propolis, alimentos em capsulas, chas, shakes e ainda uma
linha de suplementos para academia. A Empresa X conta atualmente com 44
funciondrios que trabalham de segunda-feira a sexta-feira, 8 horas didrias, em
periodo de demanda normal ou baixa, havendo a inclusdo de turno noturno e
trabalho aos sabados em momentos de alta demanda. Os colaboradores sdo
dispostos segundo o organograma abaixo em seis niveis hierarquicos (Figura 1).

Figura 1 - Organograma da Empresa X
Diretor
Presidente
Supervisora

[ [ | | ]

Engenheira de Encarregada de Coordenadora Designer Veiidatores Auxiliar
Alimentos Compras de RH Grafico Administrativo

f—;]

Técnico Médica Auxiliar de
Quimico Veterinaria Morketing
Encarregado de|
Produgéo
Faxineira Auxiliar_de
Produgao

A empresa possui duas dreas de produgdo em sua instalagdo devido aos
regulamentos dos 6rgdos controladores e ao processo de produgdo de cada
produto. A primeira drea recebe o nome de MAPA, pois segue as
regulamentagdes do Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento (MAPA)
e é onde se produz itens de origem animal e vegetal. J& a segunda é chamada de
ANVISA por seguir as normas da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
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(ANVISA) e é o local em que sdo produzidos os alimentos, vitaminas e minerais
em capsulas, suplementos alimentares, farindceos e sollveis. A empresa
escolhida trabalha com linhas de produtos distintas, o que a faz possuir uma
quantidade de mais de 250 itens diferentes.

Para a coleta de dados, foi realizada observacao direta e foi elaborado um
roteiro guia para ser utilizado durante a entrevista aberta e in loco, que envolveu
desde colaboradores do chao de fabrica até a equipe de gestdo. A entrevista foi
conduzida a partir de quatro grandes tdpicos. O primeiro envolve questdes a
respeito da prépria empresa com dados histéricos e organizacionais, enquanto as
seguintes abrangem informacdes referentes a gestdo de demanda, gestdo de
estoque e gestdo de capacidade. As respostas obtidas serdo processadas nos
resultados do trabalho.

Para a implementacdo do PCP, utilizou-se como base a metodologia de
implantacdo e melhoria das atividades ligadas ao PCP proposta por Barros Filho e
Tubino (1999), que partem de pontos iniciais bdasicos até a implementacdo do
sistema final em pequenas empresas. A metodologia dos autores possui dez
etapas, porém neste estudo foram adaptadas em oito fases, sendo elas: (i)
Definicdo da equipe; (ii) Apresentacdo dos conceitos e da importancia do PCP
(juncdo das etapas 2 e 3 da metodologia de Barros Filho e Tubino (1999)); (iii)
Caracterizacdo do sistema produtivo; (iv) CondicOes especiais do sistema
produtivo; (v) Levantamento de informacgGes e anadlise do sistema produtivo atual
(juncdo das etapas 6 e 7 da metodologia de Barros Filho e Tubino (1999)); (vi)
Sistematizagdo e simplificacdo das atividades; (vii) Definicdo dos requisitos e
desenvolvimento do sistema de PCP; e (viii) Implementagdo do sistema.

Na etapa (iii) para a caracterizagdo do processo produtivo, utilizou-se a
metodologia proposta por MacCarthy e Fernandes (2000). Na etapa (vii), como
alternativa para auxiliar a gestdo da empresa, desenvolveu-se uma ferramenta
computacional para edi¢ao de planilhas o Microsoft Office Excel.

O presente trabalho dard foco a implementacdo de um sistema de PCP na
area ANVISA, por ser a linha produtiva em que saem os produtos de maior
representatividade da empresa e que resultam em maior volume de producao e
rentabilidade, representando mais da metade no nimero de unidades vendidas.
As etapas para a implementacao do PCP na empresa estdo descritas a seguir e
seguem, de forma adaptada, a metodologia mencionada em Barros Filho e
Tubino (1999).

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 16, n. 1, p. 78-98, Jan./Mar. 2020.



A equipe de implantacdo do PCP na Empresa X pode ser constituida pelo
gerente geral, técnico quimico, encarregada pelas compras e encarregado de
producdo (Figura 1). A presenca do gerente geral é crucial para o sucesso do
projeto, pois este representard o apoio da alta administracdo, uma vez que o
diretor presidente passa a maior parte do tempo no escritdrio comercial central
da instituicdo. A presenca do técnico quimico se mostrou essencial para ligar o
chado de fabrica e a administracdo da empresa, pois atua em varias areas dentro
da mesma e possui grande interacdao com todos da organizacado. Por fim, sdo
igualmente importantes a encarregada pelas compras, por cuidar do processo de
compra de materiais para a empresa e auxiliar no controle de estoque, e o
encarregado de produgdo (Figura 1), por fiscalizar o processo produtivo. A
escolha desses profissionais segue o sugerido por Barros Filho e Tubino (1999),
Martins et al. (2015) e Cruz (2018), pois para a execuc¢do de planos de melhorias
em uma organizagdo é preciso que haja um grupo responsavel por implantar e
avaliar o desempenho dos envolvidos no processo de mudanca e que este seja
composto, por membros de todos os niveis hierarquicos.

Como feito nos estudos de Fagundes e Pires (2013), Martins et al. (2015) e
Cruz (2018), a realizagdo de reunides e palestras internas podem se mostrar
meios efetivos e de baixo custo para aplicar nesta etapa. Por meio das reunides e
palestras os responsdveis pela implantagdo do PCP apresentardo para todos os
colaboradores a necessidade do projeto que esta sendo implantado, o atual
estado da empresa, as mudangas pelas quais ela passara e o estado futuro que se
pretende alcangar. Em seguida, devem ser realizados treinamentos para que os
funcionarios saibam os conceitos basicos ligados ao PCP.

A melhor forma de compreender e gerenciar um sistema de produgdo é a
sua classificagdo apropriada, pois é por meio dela que se entende o nivel de
complexidade necessario para planejar e controlar as atividades produtivas
(Barros Filho e Tubino, 1999; Maccarthy e Fernandes, 2000). Dessa forma, dentro
da etapa “Caracterizacdo do tipo de sistema produtivo”, seguindo os passos
propostos em Barros Filho e Tubino (1999), sera utilizada como metodologia a
classificacdo proposta por MacCarthy e Fernandes (2000).

(i) Processo produtivo atual: Na area ANVISA sdo produzidos os chamados
“Farinaceos”, que envolve os farinaceos e sollveis e também as “Cépsulas”, que
é composto por comprimidos e produtos encapsulados, que passam pelo
processo de encapsulamento na empresa, como também aqueles que ja saem
preenchidos do fornecedor, caso de alguns produtos terceirizados e de capsulas
oleosas. Ambos os processos estdo expostos na Figura 2 com o seu respectivo
fluxo, que tem inicio na “Chegada do pedido do cliente Farindceos/Capsulas” e
fim na “Expedicdo”. A producdo é baseada nos pedidos dos clientes, que podem
ser realizados presencialmente ou por meios de comunicagdo como telefone e e-
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mail, sendo recebidos pelo setor de vendas quando se tratam de produtos
proprios da empresa e pelo gerente geral quando sdao produtos terceirizados.

Figura 2 - Fluxograma dos processos produtivos dos farinaceos e das capsulas

Chegada do i
pedido Ha produtos Sim Expedicdo
Farinaceos/ :
Inicio Capsulas Fim
Néo
Farindceos Pesagem Rotulagem
fabricado?

:

N&o Contagem

Pesagem }— Encapsulamento

(ii) Caracterizacao geral da empresa e dos processos produtivos: esta etapa
vai de (1) até (4). (1) Tamanho da empresa: a Empresa X possui 44 funcionarios,
sendo considerada de pequeno porte, recebendo a classificacdo (S), de acordo
com MacCarthy e Fernandes (2000); (2) Tempo de resposta: a empresa produz de
acordo com os pedidos de producdo e possui estoque de matéria-prima, o que a
deixa com um tempo de resposta com classificacdo (B = PL + DL), no qual PL é o
lead time de producdo e DL é o lead time de distribuicdo. (3) Repetitividade: o
nivel de repetitividade do processo produtivo dos dois grupos de produtos,
Farindceos e Capsulas, é o repetitivo (RP), a partir das defini¢bes, distingdo e
diversificagdo dadas por Fernandes e Godinho Filho (2010). (4) Nivel de
automacdo: o nivel de automagao empregado nos dois processos produtivos é o
normal (N), no qual o trabalho humano tem alto grau de participagdo no
processo produtivo, sem a presenca de equipamentos automaticos
especializados.

Cépsulas

%

Precisa de

encapsulamento? Sim—»

(iii) Caracterizacdo do produto: essa dimensdo possui trés variaveis. (1)
Estrutura dos produtos da Empresa X: é de nivel Unico e ndo exige montagem
(SL). (2) Nivel de personalizagdo: é customizado (1) para os produtos
terceirizados, isto é, os clientes definem todos os parametros do design do
produto e padrdo (4) para os produtos da empresa, pois os clientes ndo
interferem no design do produto. (3) NUumero de produtos produzidos na
empresa: trata-se de varios produtos (M).

(iv) Caracterizacao de processamento: essa dimensdo possui trés variaveis.
(1) Tipo de layout, resultando na classificacdo (F) para a Empresa X por ela ter sua
area produtiva organizada com base nos processos realizados. (2) Tipo de
estoque, sendo que no processo produtivo das Capsulas ha o estoque de matéria-
prima antes da primeira fase de producdo (1), estoque intermediario entre os
estagios de producdo (2) e estoque apds a ultima fase de producdo (3). Por outro
lado, o processo dos Farindceos possui estoque antes da primeira fase de
producdo (1) e depois da ultima fase de producdo (3). Nos dois casos, considera-
se como estoque apds a ultima fase de produgdo o produto final a espera do
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envio na Expedicdo, que como regra estabelecida pela empresa, o prazo varia e
espera-se que seja no maximo de trés dias. (3) Tipo de fluxo, que no caso das
Capsulas trata-se de um fluxo unidirecional (ANVISA, 2019) de processamento em
multiplos estdgios, com madaquinas iguais em paralelo, permitindo que tais
estagios sejam pulados de acordo com o produto a ser fabricado (F7). O processo
produtivo dos Farinaceos, por sua vez, é classificado como (F6) por também
possuir multiplos estagios que possuem madquinas iguais em paralelo com o fluxo
unidirecional, porém nao permite que estagios sejam pulados.

(v) Caracterizagdo da montagem: esta etapa estd dividida em duas. (1) Tipos
de montagem: a Empresa X possui um tipo de montagem baseada em mistura
(A1). (2) Tipos de organizagdo do trabalho: trata-se de trabalho em equipe (T), no
qual cada estacao de trabalho é operada por uma equipe de trabalhadores.

(vi) Classificagdo final: apds a definicdo das dimensdes, utilizando os
simbolos (/) para separar as dimensdes e (_) para separar as varidveis, como
definido por MacCarthy e Fernandes (2000), a classificacdo para os dois
processos produtivos, a partir das etapas anteriores foi para o processo de

fabricacdo dos Farinaceos, S/PL+DL/RP/N/{5L-1-M}/F_1-3_F6/A1/T e para o

SL_ 4 M
processo de fabricacio das Cdpsulas S/PL+DL/RP/N/{§€:1:Z}/F_1—2-
3 F7/A1/T.

De acordo com Fernandes e Godinho Filho (2010), a relacdo entre as
variaveis vistas na classificacdo e a escolha de um sistema de PCP proposta por
MacCarthy e Fernandes (2000) pode ser usada para identificar disfuncbes no
sistema produtivo analisado por meio da comparacdo entre as caracteristicas
definidas pela empresa e as sugeridas pelos autores para o mesmo nivel de
repetitividade.

Dessa forma, ao comparar as sugestoes de MacCarthy e Fernandes (2000)
com os encontrados para a Empresa X, para os processos classificados como
repetitivos, nota-se que ha conformidade para as seguintes varidveis: nivel de
automacgao, tipos de estoque, tipos de montagem e nivel de customizagao.

Contudo, percebe-se que existem disfungdes no tempo de resposta, visto
gue MacCarthy e Fernandes (2000) recomendam um tempo de resposta baseado
na produgao para estoque, enquanto a empresa adota um tempo de resposta
fundamentado na produgdo por ordem com estoque de matéria-prima. Outra
disfuncdo encontrada foi no tipo de layout, uma vez que os autores recomendam
a adogdo do layout em grupo e o adotado pela empresa é o layout por processo,
devido determinacdes da ANVISA (2019).

Quanto as classificacdes relacionadas a estrutura dos produtos, tamanho da
empresa, niumero de produtos, tipos de fluxo e tipos de organizacdo do trabalho
nota-se que para a Empresa X existe uma menor complexidade de implantacao
do PCP devido a sua classificacdo, e segundo MacCarthy e Fernandes (2000), o
sistema de PCP sugerido é o Kanban ou o Period Batch Control (PBC). Alternativas
para essas disfun¢des e sugestdes do PCP serdo discutidas na se¢ao “Defini¢do
dos requisitos e desenvolvimento do sistema de PCP”.
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O setor em que a Empresa X atua possui grande concorréncia e a
implanta¢do de um sistema de PCP eficiente serd a oportunidade de se destacar
em relacdo aos demais e alcancgar projegao internacional. Dessa forma, merecem
destaque as seguintes verificacGes atuais da empresa: (i) As decisGes de nivel
estratégico da empresa sdao tomadas principalmente pelo diretor presidente e o
gerente geral, sem participacdo significativa dos niveis hierdrquicos mais baixos
(Figura 1); (ii) As decisGes de médio e curto prazo sdo tomadas pelos profissionais
do nivel tatico, que sdo responsaveis pela producdo e gerenciamento do estoque,
devendo passar pela aprovacdo do gerente geral, exceto em pequenos
problemas do dia-a-dia, sendo as informacdes transmitidas verbalmente ao longo
de toda a empresa, seja pessoalmente ou por meio de ramal telefénico; (iii) Os
principais clientes da empresa sdo fixos e se tratam de pessoas juridicas. Dentre
as estratégias aumentar suas vendas ha a utilizacdo de redes sociais, participacao
em feiras, promoc¢Ges diretas para os clientes, propagandas e a oferta de
produtos como brinde. Grande parte dessas estratégias é adotada
principalmente de abril a outubro, periodo de baixa demanda. Para buscar a
fidelizacdo dos clientes a empresa foca no pds-venda, que é o momento em que
a equipe de vendas entra em contato com os clientes; (iv) Por se tratar de
produto alimenticio, a empresa deve seguir as regulamentacGes da ANVISA
(ANVISA, 2019).

Nesta secdo de andlise do sistema produtivo havera um enfoque na gestdo
de demanda, de capacidade e gestdo de estoque.

Ndo ha uma gestdo de demanda na Empresa X, uma vez que a mesma nao
realiza cdlculos de previsdo de demanda e conta apenas com a percepgao e
experiéncia do gerente geral. A percepgao dos colaboradores quanto a demanda
é que a procura pelos produtos é maior no periodo de novembro a fevereiro.

Em relagdo aos estoques, a Empresa X possui cerca de 40 fornecedores de
matéria-prima e conta com o servigo de transportadoras para realizar as
entregas. O processo de compra e recebimento de mercadorias ocorre toda
semana, no entanto ndo possui periodo especifico ou periodicidade, pois sao
realizados de acordo com a necessidade. A quantidade de unidades pedidas ao
fornecedor varia de acordo com as vendas. A quantidade de matéria-prima em
estoque é monitorada, de modo que quando a matéria-prima estd acabando no
estoque, o colaborador comunica a encarregada pelas compras, que por sua vez
faz o pedido do item solicitado. Todavia, ndo ha um planejamento quanto a
verificacdo do estoque.

Quanto ao almoxarifado, esse é composto por varias salas nas quais as
matérias-primas sdo organizadas em pilhas por prazo de validade, adotando a
metodologia FIFO (primeiro a entrar/primeiro a sair). Todas as salas desse setor
estdo superlotadas oferecendo riscos de perdas dos materiais.

Observou-se também a ocorréncia de estoque de produto em processo, caso
das cdpsulas, por ndao haver contra fluxo de material. Os produtos acabados ficam
armazenados na sala de expedi¢do, onde sdao empilhados e postos em linhas ao
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longo da area. O estoque de produto final é definido de acordo com a percepcao
dos responsaveis pela Expedicao.

Em relacdo a gestdo de capacidade, observou-se que os funciondrios da area
produtiva realizam somente uma pausa para almoco e, ocasionalmente, fazem
hora extra. No entanto, em momentos de alta demanda, quando a empresa nao
tem capacidade de atender todos os pedidos com o funcionamento normal, essa
necessidade se torna frequente, sendo preciso adotar o regime noturno, horas
extras e trabalhos aos sdbados. Ainda assim, hd momentos em que a demanda
ndo é suprida de maneira satisfatéria. Por outro lado, em periodos de baixa
demanda, alguns funcionarios ficam ociosos. Nao sao realizadas avaliacdes de
desempenho dos funciondrios. Um posto de trabalho que limita a producdo é a
sala de encapsulamento, pois na mesma, ha limite de manipulacdo de produtos
simultaneamente devido as regulamentacdes da ANVISA (2019). Por fim,
dificilmente ocorrem paradas ndo programadas na producdo da empresa e isso
se deve as manutengdes programadas que ocorrem mensalmente de modo
intercalado para ndo parar todo o processo produtivo, além das manutencGes
semestrais, que sdao mais profundas e também sdo realizadas em uma maquina
por vez.

Os principais problemas internos enfrentados pela empresa sdo resultantes
da falta de padronizacdo do fluxo de informacado, sendo transmitidos, na maioria
das vezes, via ramal telefénico ou por anotacGes a mao em pedacos de papel o
que pode resultar em erros.

Como a empresa ndo possui nenhuma técnica de PCP, seu sistema de
producgdo ja é simples e as etapas produtivas se encontram bem definidas, o que
precisa ser feito é organizar o fluxo de informagdo, um dos maiores problemas
enfrentados pela empresa atualmente. E preciso também estabelecer
ferramentas de gestdo de demanda, estoque e capacidade. Aspectos similares
foram verificados no estudo de Fagundes e Pires (2013).

Ao analisar a empresa e seu sistema produtivo é possivel perceber que ha
varios pontos possiveis de melhoria. Comegando pelas atividades em longo
prazo, é preciso a criacdo de um planejamento estratégico por parte do diretor
da empresa para servir como base nas tomadas de decisdao e no planejamento
das atividades diarias. O planejamento em médio prazo ja passa a ser de
responsabilidade do nivel tatico, devendo este criar planos de a¢des com base
em previsdes mais detalhadas com o propdsito de atingir as metas determinadas
para longo prazo. Ja as acGes em curto prazo sao ligadas ao nivel operacional e
este deve estar totalmente alinhado e ciente de suas funcdes para realizar e
controlar de modo efetivo as agdes determinadas pelo planejamento tatico.
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Dessa forma, serdo trabalhadas, de forma integrada, alternativas para
estabelecer uma gestdo de demanda, estoque, capacidade e o melhoramento do
fluxo de materiais e informagdes, para que seja viavel a implantagdo na Empresa
X e que esta possa ser usada como base para aplicacdo em outras organizacGes
de pequeno porte. Como o presente estudo ndo busca a compra ou
desenvolvimento de softwares, o foco foi dado em técnicas mais simples e faceis
de serem implantadas, de modo a poupar a empresa do processo conflitante de
adaptacdo a um pacote computacional, buscando assumir primeiramente um
nivel organizacional melhor para depois sistematizar as atividades (BARROS
FILHO; TUBINO, 1998). Sendo assim, a utilizacdo de planilhas do Microsoft Office
Excel atende de modo satisfatério as necessidades da empresa, tirando a
obrigatoriedade de obtencdo de algum pacote operacional pago. Metodologia
similar foi utilizada nos estudos de Fagundes e Pires (2013) e Cruz (2018) para
implementacdo do PCP em empresas de pequeno porte.

O sistema criado no presente trabalho serd mostrado a seguir e
disponibilizado para a Empresa X. Com a finalidade de facilitar o controle, optou-
se por criar planilhas separadas para os Farindceos e Cdpsulas, de modo que
informacdes, tendéncias e aspectos ligados aos tipos de produtos sejam de facil
percepcdo. Neste estudo serdo expostas somente as planilhas relacionadas ao
grupo das Cdpsulas, uma vez que as planilhas dos produtos Farindceos sao
semelhantes.

Dentro dessa ferramenta de controle e planejamento criada, sera observada
a utilizacdo das filosofias Kanban e Period Batch Control (PBC) em alguns
momentos, uma vez que a base do presente trabalho ndo é implementar
sistemas especificos na empresa de estudo, mas sim utilizar a base de ideias
dessas filosofias como ferramentas simplificadoras que auxiliem na gestdo de
demanda, estoque e capacidade da empresa.

Outro destaque esta relacionado a ndao necessidade de grande treinamento
para todos os agentes para operacionalizar o sistema, como ocorre com o
Kanban, conforme destacado em Tomazi et al. (2015), além das particularidades
da implementag¢do de um PBC “puro”, que requer condi¢des especificas para ser
utilizado, como iguais tempos de processamento de todos os produtos
(Fernandes; Godinho Filho, 2007).

Como ja foi exposto, ha uma falha na comunicacgdo e no fluxo de informagdes
dentro da empresa. O fluxo de informacdo sera padronizado da seguinte forma,
como visto na Figura 3: inicia-se com a chegada do pedido do cliente, pela equipe
de vendas quando se tratar de produtos da prdpria empresa e pelo gerente geral
em casos de produtos terceirizados; em sequéncia, este deve ser passado para a
encarregada pelas compras que, de posse da planilha desenvolvida no presente
estudo, ira verificar se o estoque de produto final, aba “Estoque de produto
acabado”, é suficiente para atender ao pedido; verificar o nivel de estoque de
matéria-prima na aba “Estoque de matéria-prima”; preencher a Ordem de
Producdo (OP) na aba “Ordem de producdo” e a programacdo semanal da
produgdo na aba “Programacdo da produc¢do”; e atualizar as informacgdes da
planilha de controle. Essa ordem terd como base a filosofia Kanban, ou seja,
caminhara pela empresa junto com o fluxo de materiais até a expedicdo e serd o
suporte para que os colaboradores realizem suas atividades.

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 16, n. 1, p. 78-98, Jan./Mar. 2020.



Figura 3 - Padronizagao do fluxo de informacgao

Gerente
Geral
Encarfegada Encarrega(:lo Almoxarifado |——>{ Producéo Expedicao
de compras de produgdo
Equipe de
vendas

Para melhorar a comunicagdo, é necessaria a padronizacdo do fluxo de
informacgbes e a criagdo de um modelo de Ordem de Produgdo (OP) com as
informacg®es necessarias para todos os setores produtivos. A Ordem de Producao,
apresentada na Figura 4, estd na primeira aba da planilha. Parte dessa planilha é
preenchida automaticamente a partir dos dados da aba “Produtos”.

Neste momento, lotes de processamento devem ser criados para que haja o
devido controle e planejamento na empresa. Quanto aos produtos do grupo das
Cépsulas, este lote pode ser determinado pelo multiplo de discos das maquinas
encapsuladoras, que tém capacidade para encapsular 240 unidades por vez,
auxiliando os colaboradores do Encapsulamento no controle da sua producao,
contudo, para a correta definicdo deste valor faz-se necessario um estudo com
base nos registros de producdo. J4 em relacdo aos Farinaceos, essa quantidade
pode ser calculada de acordo com o nimero de potes.

Quando o pedido do cliente chega, a encarregada pelas compras calcula
qguantos lotes de processamento serdo necessarios, imprime a quantidade de
cartées de OP necessarios para cada pedido e os encaminha para o encarregado
de producdo, que ficard responsavel por liberar as ordens de acordo com o
planejado e fiscalizar as etapas produtivas. Na Expedicdo, depois do preparo e
entrega do pedido, um colaborador da area anotara a data de entrega e assinara
na parte final do ultimo cartdo da OP por motivos de registro e controle. Por fim,
essa ordem assinada devera voltar para a encarregada pelas compras para que
possa ser arquivada.

Figura 4 - Modelo de Ordem de Produgao

EMPRESA X EMPRESA X

Ordem de Produgao Ordem de Produgéo
Data do pedido: [ Entrega: [N° da Ordem: Data do pedido: [ Entrega: [N° da Ordem:
Cliente Cliente
Transportadora |N0ta Fiscal: Transportadora ‘Nota Fiscal:
Quantidade Lote | Nova Ordem Quantidade: Lote ‘ Fim da Ordem
Fabricagéo: Validade: Fabricagéo: Validade:
E: ificacé Tam. Capsula Especificagéo capsulas/un. Tam. Capsula

Férmula Férmula
Matéria-prima Por unidade Total Matériaprima Por unidade Total

Quanti (un.)

Quantidade (un.)

Quant. total de unidades:
Data de entrega:

Ass. do responsavel:

Tamanho do Lote:

Obs.: Enviar para arquivamento.

PPl  Ordem de producdo Programac&o da producéo Estoque de produto acabado Estoque de Matéria-prima Registro de vendas
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Aliado a isso, haverd no corredor que liga a sala de encapsulamento com a
sala de contagem um quadro Kanban para o controle do estoque em processo
entre a drea de encapsulamento e contagem, facilitando a coordenacgdo da
producdo na sala de encapsulamento (Figura 5). Cada cartdo do quadro Kanban
equivale a mesma quantidade de cdpsulas que os cartdes usados na OP. O
guadro representa a quantidade de estoque disponivel para a contagem de
produtos processados pela sala de encapsulamento, dessa forma, quando o
estoque de produtos estiver na quantidade maxima determinada, o quadro
estara preenchido com todos os cartdes, e, de acordo com que esse estoque vai
diminuindo, tais cartdes sdo retirados e comeca-se a exibir as cores de fundo,
verde, indicando a necessidade de producdo, amarela e vermelha indicando a
necessidade de matéria-prima para o proximo produto. A utilizacdo desta técnica
se faz necessaria, pois do Encapsulamento é originado o estoque em processo
mais expressivo.

Figura 5 - Quadro Kanban para o encapsulamento

ENCAPSULADOS

I:I Alto

Na segunda aba esta a programacdo da producdo (Figura 6), onde é possivel
programar e sequenciar os pedidos ao longo da semana e do més. Essa etapa
inicia a atividade de gestao de demanda, uma vez que se comega a registrar a
producao da empresa. Com o tempo, esses registros servirdao de aporte para uma
previsdo de demanda, permitindo um planejamento prévio para os préximos
periodos e também uma melhor gestdo da capacidade produtiva da empresa.
Como destacado, a Empresa X possui um problema relacionado a gestdo de
capacidade, onde existem periodos de ociosidade e periodos de alta demanda.
Atualmente, a empresa ndo trabalha com estoque, sendo vista como uma
disfuncdo a partir da metodologia de MacCarthy e Fernandes (2000). Dessa
forma, optou-se por propor uma metodologia de fazer para estoque.

Assim, a organizagdo contara com um sistema misto, integrando um sistema
puxado e um sistema empurrado. Para isso, serd utilizada a proposta de
MacCarthy e Fernandes (2000) tendo como base o PBC, associado ao plano
mestre de produgdo (PMP) para controlar principalmente a parte empurrada da
produgdo. Quando a demanda estiver alta a produgdo serd apenas puxada. Em
periodos de baixa, serdo utilizados ambos os tipos de produ¢do, puxada e
empurrada. Essa alternativa é bastante interessante para a empresa, pois a
mesma ja possui area fisica para estocagem de produto acabado e mao de obra
experiente no almoxarifado. Destaca-se também, que o alto uso de horas extras
em periodos de alta demanda sera diminuido ou inexistente, resultando em
menor cansaco dos funcionarios e maior produtividade.
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Figura 6 - Programacdo da producdo

Més 1 Més 2
Produto | Quant. Potes| Seg. | Ter. [ Quar. [ Quin.| Sext. | Produto [Quant. Potes| Seg. [ Ter. [Quar.] Quin.| Sext.
Semana 1 Semana 1
Semana 2 Semana 2
Semana 3 Semana 3
Semana 4 Semana 4

P || Ordem de produgso Programac&o da producéo Estoque de produto acabado Estoque de Matéria-prima Registro de vendas

As abas 3 e 4 estdo relacionadas a estoque de produto acabado e matéria-
prima/embalagens, respectivamente. Na terceira aba estd o estoque de produto
acabado (Figura 7), que ndo serd significativo em periodos de alta demanda,
porém sera essencial nos periodos de baixa, justificando seu planejamento e
controle.

Nessa aba estdo contidas informac¢Ges como estoque de seguranca, estoque
maximo, o registro de entrada (quando had producdo para estoque) e saida
(quando o produto é vendido) e o estoque atual.

Ha ainda uma coluna chamada “A¢do”, que indica automaticamente com a
mudanc¢a de cor da célula e o aparecimento da ordem “produzir”, quando o
estoque de algum produto fica abaixo do estoque de seguranga, facilitando o
controle e a percepcdo por parte da encarregada de compras.

Na quarta aba estd o estoque de matéria-prima (Figura 8), dispondo de
informacBes como estoque de seguranga, entrada (preenchida quando é
realizada a compra da matéria-prima), saida (que representa a utilizacdo do
material para a producdo), estoque maximo, estoque atual, além da coluna
“Acdo” que indica quando a quantidade atual na empresa é menor que a
qguantidade minima definida e exige o pedido de compra.

Nessa aba estdo as informagdes tanto para as matérias-primas quanto para
as embalagens, porém as duas foram divididas em duas tabelas para facilitar a
visualizacdo para quem for utiliza-la.

Para ambas as abas, neste primeiro momento deve-se iniciar o
preenchimento das informag¢bes a partir de um inventario de estoque, que
segundo Souza Junior e Fernandes (2016), tornam-se fundamentais para a gestdo
de estoque. Ja as informacgdes relacionadas a estoque de seguranga e maximo,
para cada produto serdo adquiridas de acordo com a experiéncia do gestor. Apds
os registros, em periodos futuros, essas informag&es poderdo ser calculadas.
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Figura 7 - Estoque de produto acabado

- Estoque de Estoque . Estoque =
Cédigo| Produto 9 f s q Entrada (un.)|Saida (un.) 9 Agao
Seguranga (un.)| Maximo (un.) atual (un.)
P Ordemde produgac Programagao da produgéo Estoque de produto acabado Estoque de Matéria-prima Registrode vendas
Figura 8- Estoque de Matéria-prima e embalagem
ESTOQUE DE MATERA-PRIVA (KG ESTOQUE DE EMBALAGEM (UN.)
Estoque de| Estoque .. |Estoque . Estoque de | Estoque _._|Estoque .
ltem Seguranca| maximo Entrada|Saida atual Acao | [Embalagem Seguranca | maximo Entrada|Saida atual Acao

P | Ordemde produgéo Programagéo da produgéo Estoque de produto acabado Estoque de Matéria-prima Registro de vendas

Na quinta aba estd o registro de vendas mensal (Figura 9), que servira, a
principio, somente como base para registro de informacGes de venda,
possibilitando no futuro a utilizacdo desses dados para a realizacdo de previsées
de demanda. Dentre os métodos de previsdo possiveis, optou-se sugerir a
utilizacdo de métodos quantitativos baseados em séries histéricas que
apresentem a componente sazonal mencionada pelos colaborares da empresa,
visto que, segundo Henning, Alves e Konrath (2010) e Verissimo et al. (2012), esta
técnica baseia-se em observacGes passadas para se obter informacGes sobre o
seu padrdo de comportamento no futuro, permitindo conhecer e entender como
a demanda se comporta ao longo do tempo.

Recomenda-se que embaixo do registro de cada més seja colocada uma
observagdo quando houver a ocorréncia de promocdes, descontos ou outros
fatores que possam alterar a demanda para serem levados em consideragdo
durante o processo de previsdo. Dessa forma, a experiéncia do gestor aliada a
utilizacdo de registros de dados quantitativos aumentard a acuracia dos
resultados de previsdo, como mostrado em Meneghini et al. (2018). As
informagdes sobre nota fiscal e transportadora sao para controle dos destinos e
transporte dos produtos, para caso seja necessario realizar algum recall ou
solucionar problemas.

Figura 9- Registro de venda

Janeiro Fevereiro

Codigo|Produto Quantidade Qu?nhdade Cliente |Nota Fiscal Transportadora| Codigo| Quanfidade Qu'..’n idade Cliente |Nota Fiscal|Transportadora
Potes Capsulas Potes Capsulas

p | Ordemde produgo Programacéo da producéo Estoque de produto acabado Estoque de Matéria-prima Registro de vendas

A sexta aba (Figura 10) contém todos os produtos da empresa, incluindo a
relagio de matérias-primas, embalagens e fornecedores para cada produto.
Como citado anteriormente, é com base nessa aba que a OP é preenchida, basta
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selecionar o produto desejado e clicar no botdo “Preencher” que a ordem de
producdo receberd as informagOes contidas nesta aba, isto é, as informacgdGes
qguanto ao tamanho da capsula, a quantidade de capsulas em cada pote, a
férmula do produto e a embalagem.

Figura 10- Registro de produtos da Empresa X

. .
Quant. Capsulas Formula Embalagem

Codigo| Produto |Tam.Capsula por pote Matéria-prima |Quant. (kg) | Fornecedor | Nome | Fornecedor

P> |pr|| Estoque de produto acabado Estoque de Matéria-prima Registro de vendas Produtos Fomecedores

A Ultima aba (Figura 11) contém todos os fornecedores ligados a empresa, os
produtos que fornecem e seu contato, servindo como apoio para o colaborador
que precisar dessas informag¢des de modo mais répido.

Figura 11- Lista de fornecedores da Empresa X

Fornecedor Produtos Telefone E-mail

P> || Estoque de produto acabado Estoque de Matéria-prima Registro de vendas Produtos Fornecedores

Dessa forma, com o auxilio da presente ferramenta, o controle da
quantidade em estoque de matéria-prima, produto final, bem como o registro de
entrada e saida de cada um serd de responsabilidade majoritariamente de uma
Unica pessoa, a encarregada pelas compras, facilitando a tomada de decisao,
acabando com os pedidos de produgao por parte da expedi¢do e evitando erros
de gestao.

A Ultima etapa é a implantac¢do do sistema e aplicagdo das melhorias, porém,
como destacado por Barros Filho e Tubino (1999), mesmo podendo ser
considerada como a etapa mais facil, ela ainda é a mais importante e demorada.
Por isso, para se evitar problemas ligados a mudancas subitas e precipitadas, as
alteragOes propostas ainda ndo foram totalmente implantadas. Estudos similares
qgue utilizaram essa mesma metodologia verificaram também que essa é uma
etapa a ser analisada em longo prazo (FAGUNDES; PIRES, 2013; CRUZ, 2018).
Contudo, mesmo sem a aplicacdo pratica, é possivel perceber que o sistema tem
potencial para auxiliar a empresa no seu processo de planejamento e controle da
producdo, resolvendo alguns problemas comuns na empresa, relacionados a
gestdo de demanda, gestdao de estoque, gestdo de capacidade e organizagdo.
Para isso, reunides e palestras com os responsaveis pela implanta¢do do PCP vém
sendo realizadas durante todo o trabalho a fim de minimizar a resisténcia as
mudancas sugeridas.
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Com o presente trabalho foi possivel apresentar um modelo de implantagao
e melhorias ligadas ao PCP, a partir de problemas de gestdo verificados na
Empresa X.

Inicialmente, o presente trabalho verificou que a Empresa X ndao possui
implementado um sistema de PCP o que acarreta problemas de gestdo de
demanda e de capacidade, onde a falta de registro de demanda nao possibilita
uma programacao da producao, verificando-se periodos com capacidade ociosa e
outros com trabalho em capacidade maxima. Verificou-se também que ndo ha
um planejamento quanto a verificacao do estoque e ordens de compra.

A utilizacdo de uma metodologia de classificacdo mais detalhada e profunda
como a de MacCarthy e Fernandes (2000) se mostrou muito efetiva na busca pelo
conhecimento sobre empresa, suas disfuncbes e os sistemas de coordenacdo de
ordem com base no PCP mais ideal para o processo produtivo estudado. Com a
implantacdo do modelo proposto por Barros Filho e Tubino (1999) foi possivel
criar sistemas simples e eficazes de planilha eletrénica no ambito do PCP
baseados em técnicas como Kanban e PBC.

O fator humano também se destacou como importante para a empresa de
um modo geral, mas principalmente nos periodos de mudancas, uma vez que as
etapas iniciais do processo de implantacdo do PCP na empresa envolvem a
definicdo do melhor grupo para coordenar as transformagbes, o
compartilhamento de conhecimento e a sensibilizacdo de todos. Assim, torna-se
fundamental para a implanta¢do do PCP a participacdo de pessoas chave, como o
técnico quimico, agindo como elo entre todos os niveis hierdrquicos e a
encarregada pelas compras, como auxilio para a gestdo.

Mesmo ndo sendo possivel avaliar, em curto prazo, a implantagao de todas
as etapas descritas neste trabalho, é possivel verificar a aplicagdo da metodologia
de investigacdo, analise, sugestoes de alteragbes e simplificagdes em processos
produtivos e de gestdo, o que resultara em beneficios para a organizacao de
estudo e também para pesquisas relacionadas a empresas de pequeno porte,
com caracteristicas similares as da empresa estudada.
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Production planning and control in a small
food company

The Production Planning and Control (PPC) is fundamental for a company to define its
goals and strategies in the market in order to create a management plan for its good
performance. Thus, the objective of the present study is to carry out checks associated
with the management of demand, stock and capacity, proposing the implementation of a
PPC system in a small food company, located in the state of Espirito Santo, Brazil. This
study used as reference the methodologies for PPC implementation and processes
analysis consolidated in the literature. Visits in loco, and direct observations of the
production process were realized during the execution of this work. The results show that
the company does not carry out formal procedures such as the management of demand
and stock, measurements of the production capacity, and well-defined routines, resulting
in some problems associated with the production process. In this study, it was used some
implementation steps reported in the literature in order to provide initial strategies for
the PPC implementation, mainly based on the development of electronic spreadsheets
associated with the Kanban philosophy and the Period Batch Control, without the need to
purchase any management software. Additionally, the investigation, analysis, suggestions
and simplifications of the production processes carried out in the present work can be
used as a source for future researches considering similar situations of the studied
company.

PPC implementation. PPC Activities. Food company. Small company.
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