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Proposta de implanta¢ao do planejamento
e controle da produc¢ao (PCP) em um
pequeno negocio de servi¢os de consultoria

Considerando as limitagdes de forca de trabalho, planejamento técnico, recursos
financeiros e a relevancia na economia brasileira dos pequenos negécios, esse estudo tem
como objetivo elaborar uma proposta de implantacdo do planejamento e controle da
producdo (PCP) em um pequeno negdcio de servicos em consultoria, negdcio este
localizado na cidade de Campo Grande (MS). A unidade caso presta servicos de
consultoria, utilizando como ferramenta um Datalogger e um Software Web, os quais sdo,
respectivamente, fabricados e desenvolvidos pela mesma. A coleta e analise de dados
foram divididas em etapas onde foi possivel i) caracterizar e simplificar o processo
produtivo, ii) identificar os problemas e os requisitos relacionados com a implantagdo e
execucdo do PCP, iii) definir o sistema e as ferramentas de PCP e iv) elaborar um plano de
implantacdo adequado a unidade caso. Os resultados encontrados foram que o servico
tratado pelo estudo possui um processo do tipo hibrido (empurrado e puxado), as
entrevistas identificaram que os principais entraves internos eram: a falta de padronizacdo
do processo e do produto, auséncia de dados histéricos da produgdo, falta da cultura de
planejamento e controle de processos. Apesar das dificuldades encontradas nos Pequenos
Negdcios, é possivel implantar o PCP através de um estudo direcionado, coerente com a
realidade de organizagdes dessa natureza.

Planejamento e Controle da Producdo. Pequenos negdcios. Servico.
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Para atender aos requisitos do cliente, o processo produtivo de uma
organizacao deve ser planejado e controlado. O sistemdtico Planejamento e
Controle da Producdo (PCP) permite que os recursos produtivos da empresa se
adequem a sua demanda de bens ou servicos, além disso, qualquer deficiéncia no
PCP reflete imediatamente na qualidade de um bem ou servico produzido, na
reducdo de confiabilidade de informacdes, no desperdicio dos recursos de
producdo, no descumprimento de prazos, no gerenciamento dos insumos, entre
outros (DUTRA e ERDANN, 2006; SOUZA e BORGONHONI 2007).

No entanto, para que a execuc¢do do PCP ocorra de forma satisfatéria requer
uma metodolégica implantacdo do mesmo. Um dos primeiros passos é a
caracterizacdo do tipo de sistema produtivo da organizacdo, a qual procura
identificar caracteristicas como a natureza da empresa, o volume, variedade,
capacidade de producdo, vocacdo, porte, entre outros (CORREA e CORREA, 2013).
Em organiza¢cOes de pequeno porte este é um desafio limitador, isso porque
geralmente nos pequenos negdcios, os funcionarios mais antigos ou com maior
conhecimento técnico tornam-se responsaveis por varias fungbes, tornando o
processo decisério complexo devido a sobreposicio de fungdes (SLACK,
JOHNSTON e CHAMBERS, 2009).

Segundo o SEBRAE (2019) no Brasil existem 6,4 milhGes de estabelecimentos,
desse total, 99% sdo Micro e Pequenas Empresas (MPE). As MPEs respondem por
52% dos empregos com carteira assinada no setor privado (16,1 milhdes), além
dos 3,7 milhdes de microempreendedores individuais (MEI). A soma dos MEI e
MPEs sdo os definidos pequenos negdcios. Entretanto, segundo o SEBRAE (2011)
aproximadamente 27% das empresas ndo sobrevivem nos primeiros dois anos de
funcionamento, sendo que destas, mais da metade das empresas morrem por
falta de planejamento (SEBRAE, 2014).

Considerando o recorrente insuficiente planejamento em pequenos
negdcios. Este estudo buscou reunir informagdes com o propédsito de responder a
seguinte questdo problema: De que forma um pequeno negdcio de servi¢o pode
utilizar o PCP para favorecer sua competitividade no mercado?

Este estudo tem o objetivo de propor a implantagdo do planejamento e do
controle da produgdo (PCP) em um pequeno negdcio de servigos em consultoria.
Baseada em uma pesquisa descritiva, para executar essa pesquisa, foi utilizado
como instrumento de desenvolvimento, a metodologia de Barros Filho (1999), o
qual definiu etapas para a implantacdo do PCP em pequenos negdcios. Tais
etapas sdo baseadas em andlises de dados coletados através de pesquisa
bibliografica, acGes com funcionarios e da documentacdo disponibilizada pela
unidade caso.

Para alinhar as operac¢des de producdo com os objetivos da empresa, Corréa,
Gianesi e Caon, (2010) afirmam que os sistemas de administracdo da producdo
devem fornecer dados e informacGes suficientes para o tomador de decisGes
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planejar a capacidade produtiva e os niveis de estoque da organizacdo no
momento e quantidade certa, programar as atividades da producgao, informar a
respeito da situagdo dos recursos e ordens e cumprir os prazos prometidos aos
clientes.

No entanto, e requerida a definicdo do processo produtivo, a qual e
elencando por Corréa e Corréa (2013) em cinco aspectos produtivos (Figura 1):
volume e variedade do fluxo processado, recurso dominante, incrementos de
capacidade e critério competitivo de vocacao.

Figura 1 - Estagios de variacdo de processos produtivos
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Fonte: Adaptado de Hayes e Wheelbright (1984) apud Corréa e Corréa (2013)

Tubino (2009) e Slack, Johnston e Chambers (2009), definem o sistema de
producdo por projeto como o qual apresenta baixo volume de producdo. Esse
tipo de processo é altamente customizado, o que demanda maior lead time, ou
seja, a laténcia entre o inicio e a execug¢do de um processo. O mapa desse tipo de
processo é complexo porque as atividades envolvem decisdes profissionais e seu
PCP é realizado em longo prazo sem a possibilidade de antever a demanda e com
limitados recursos para controle, sendo assim, o produto é customizado durante
sua producao.

Ja o processo produtivo por tarefa, refere-se a pequenos lotes de produgdo
processando uma grande variedade de produtos, tal como seus roteiros de
fabricacdo, geralmente associados a arranjos fisicos funcionais, quando os
recursos sao organizados por finalidade e desempenho dos funciondrios em
apenas um subprocesso (CORREA E CORREA, 2013). Nesse caso o sistema
produtivo deve ser flexivel para atender a diferentes pedidos e demandas,
incentivando a produgdo de lotes econémicos para absorver custos com setup.
Além disso, foca-se na programacdo da producdo para reducdo de estoques e de
leads times (TUBINO, 2009; CHIAVENATTO, 2008).
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No sistema de produgdo em massa ou em linha, conforme Corréa e Corréa
(2013) a produgdo de pecas e feita em unidades. E um processo semelhante ao
de producdo continua em termos de padronizacdo, no entanto exige a
participacdo de mao de obra especializada. Sua demanda é estavel possibilitando
a disponibilizacdao de uma linha de montagem especializada, com baixo lead time
e custos fixos diluidos (TUBINO, 2009; SLACK; JOHNSTON; CHAMBERS, 2009).

OperacOes fabris ou de servico possuem o mesmo gerenciamento, no
entanto, para melhor identificacdo dos tipos de processamento, Corréa e Corréa
(2013) classificaram as operacbes de servicos conforme sua predominancia no
processamento de fluxos de pessoas e informacgdes (servicos). Os tipos de
servicos podem ser vistos na Figura 2, seguindo a matriz proposta por Hayes e
Wheelwright (1984).

Figura 2 - Matriz produto-processo em operagdes de servigo
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Fonte: Corréa e Corréa (2013)

Os servicos profissionais sdo caracterizados pela prestacdo de servico com
alto nivel de customiza¢do para atender as necessidades de cada cliente, esse
processo necessita de um maior lead time na linha de frente com o cliente
(SLACK; JOHNSTON; CHAMBERS, 2009; CORREA e CORREA, 2013). O PCP em
servigos profissionais pode basear-se em um processo predefinido de execucdo
das atividades, os recursos podem ser adquiridos com antecedéncia,
necessitando apenas da previsdo da demanda (SLACK; JOHNSTON; CHAMBERS,
2009).

Sistemas produtivos de uma empresa podem conviver com mais de um tipo
de sistema (TUBINO, 2009; CORREA; CORREA, 2013). Pires (1995) afirma que
além do estabelecimento dos tipos de processos produtivos das operagdes fabris,
existem algumas estratégias de estoque que podem direcionar grande parte das
suas decisOes de resposta a demanda quanto ao tipo de produgdo executada.

Na producdo MTS (Make-To-Stock), por ter uma linha de produtos definida
sem a necessidade de alteragBes para adequar-se ao cliente, os produtos sao
feitos para serem armazenados em estoque. Além disso, a produgdo e atende
inteiramente a previsdes de demanda. A producdo ATO (Assembly To Order)
ocorre quando ha a montagem sob encomenda, ou seja, quando ha muitas
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combinac¢des possiveis de submontagens, as quais dependem das defini¢des
especificas de produto acabado para cada cliente, podendo ser feita a previsdo
das possiveis op¢des demandas e ndo do produto acabado em si.

Embora o tipo de producdao MTO (Make To Order) fabrique produtos sob
encomenda, o PCP ainda pode prever demandas com base em aspectos sazonais,
entre outros. Na MTO, a configuracdao desejada pelo cliente ndo se refere a
montagem final do produto e sim a especificagdes de manufatura dos
componentes, impedindo a armazenagem do produto semiacabado. Por fim, na
producdo ETO (Engineer To Order), tanto o projeto, quanto a manufatura de
componentes e a montagem final dependem apenas da requisicdo do cliente,
isso implica na impossibilidade de estocar os produtos e nado dificuldade de
prever demandas.

Para Giacon (2010); Ulewicz, Jelonek e Mazur (2016); Souza e Borgonhoni
(2007), as principais atividades de um PCP sdo planejar a entrega dos insumos na
hora e quantidade exata para produzir os produtos, planejar a capacidade dos
recursos, manter niveis de estoque, controlar recursos, comunicar e informar.

Conforme Tubino (2009) para definir qual sistema de programacido e
controle da producdo implantar, deve-se analisar qual légica de producdo
encaixa-se com o tipo realizado no caso em andlise: na producdo empurrada,
geralmente, utiliza-se o ponto de pedido, as revisdes periddicas e o planejamento
das necessidades de materiais (MRP); Ja para uma producdo “puxada” o sistema
kanban exerce melhor essa funcgao.

A programacdo puxada é executada com base em uma ordem de producdo,
nessa programacdo ndo sao gerados estoques entre as estacdes de trabalho,
sendo produzida apenas a quantidade necessaria no momento certo (TUBINO,
2009; SLACK; JOHNSTON; CHAMBERS, 2009).

Martins e Araudjo (2014) identificaram em seu estudo em um pequeno
negdcio que as principais dificuldades de implantacdo do PCP foram a auséncia
de dados histdricos de catalogag¢do e padronizagao dos produtos, o qual demanda
tempo para levantamento de dados, a auséncia de padroniza¢dao da produg¢do o
que dificulta a adaptagdo dos operadores a nova metodologia de producdo e a
resisténcia a mudangas por parte dos operadores impedindo a implantagdo de
novas rotinas operacionais.

Existem basicamente 4 formas de planejar e controlar uma producdo de bens
e operac0es: i) sistema tradicional MRP II/ERP; ii) o sistema de produg¢do enxuta
Just in Time; iii) o sistema focado no gargalo, tratado como teoria das
restricdes/OPT e pode-se também considerar que para operacgdes; iv) o sistema
segundo a ldgica de projetos planejados com método de PERT/CPM.

O Planejamento das Necessidades de Materiais Il (MRPIl), é composto,
principalmente, pelos mdédulos de Vendas e Planejamento das Operacgées (S&OP),
planejamento mestre da producdo (MPS), cdlculo de necessidade de materiais
(MRP), célculo das necessidades de capacidade (CRP) e controle de fabrica (SFC),
todos baseados em uma ldgica de longo, médio e curto prazo (CORREA e
GIANESI, 2007).

A produgdo enxuta ou Just in time (JIT) é uma filosofia de manufatura com
principios de eliminagdo planejada de desperdicio e melhoria continua da
produtividade (GAITHER e FRAZIER, 2012). Essa técnica envolve as fases de
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programacdo mensal e didria da producdo. A primeira fase adapta a producdo
mensal as variacbes de demanda durante o ano, a qual se refere ao MPS. A
segunda fase adapta a producdo didria as variacGes ocorridas durante o més
mantendo uma reserva de capacidade para responder a imprevistos ou variar o
mix de produtos (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Ao contrario do MRP Il, o Optimized Production Technology (OPT) ndo é uma
técnica de dominio publico, para adota-lo é necessario consultar as empresas que
possuem seus direitos comerciais. O OPT considera que a manufatura deve atuar
sobre o fluxo de materiais que atravessa a fdbrica, os estoques e as despesas
operacionais. A mesma é baseada na ldgica de identificar o gargalo da producdo e
este Ultimo que define a programacdo da mesma (CORREA; GIANESI; CAON,
2007).

O processo de um projeto abrange, basicamente, quatro (4) estagios de
gerenciamento de projeto: compreensdao do ambiente do projeto, definicdo do
projeto, planejamento do projeto, execugdo técnica e controle do projeto. Esse
processo deve ser iterativo, para identificar a necessidade de alteracGes e
replanejamento do projeto.

Para controle de projetos, o método Earned Value Management (EVM), ou
seja, Gestdo do Valor Agregado, mensura o desempenho de projetos de forma
clara e eficiente. Esse controle é composto por dois elementos: (a) medicdo e
monitoramento, e (b) direcdo (NKIWANE, MEYER e STAYN, 2016).

O feedback em termos de métricas EVM deve estar disponivel em todos os
niveis e ser adaptado e simplificado conforme necessario. Para isso uma
abordagem estruturada para a tomada de decisGes para tais decisdes deve ser
implementada para influenciar o trabalho futuro do projeto (NKIWANE, MEYER e
STAYN, 2016).

Do ponto de vista de procedimentos técnicos este estudo refere-se a um
estudo de caso, para isso, realiza-se a pesquisa descritiva, a qual conforme
Lakatos (2003), consiste em investigagdes empiricas que buscam a definigdo ou
anadlise das caracteristicas de fatos ou fenémenos, a avaliagdo de programas, ou o
isolamento de varidveis principais ou chaves. Ganga (2012), completa que um
estudo de caso é considerado descritivo quando busca descrever uma aplicagdo e
o contexto da visdo real em que ela ocorreu ou quando, em uma avaliagao,
pretende-se definir determinados tdpicos.

A presente pesquisa cientifica analisa a problematica conforme a abordagem
qualitativa, a ldgica e a coeréncia da argumenta¢do na pesquisa qualitativa
baseiam-se em instrumentos de coleta de dados, como entrevistas (formais e
informais; estruturadas, semiestruturadas e ndo estruturadas), observacgdo
(direta e indireta) na organiza¢do, analise histdrica, analise documental, entre
outros (GANGA, 2012).

Esse estudo de caso foi baseado em algumas etapas da metodologia de
implantacdo do PCP elaborada por Barros Filho (1999) devido ao seu nivel de
sistematizacdo e aplicagdo em pequenas e médias empresas. Embora sua
publicagcdo tenha ocorrido ha aproximadamente 19 anos até a data da presente
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pesquisa, esta metodologia destacou-se dentre outras devido a sua aplicabilidade
e detalhamento, no qual foi citada e aplicada por vdrios autores nacionais em
seus estudos de caso. Esses autores obtiveram resultado satisfatério, justificando
até o presente momento sua aplicabilidade. As etapas da referida metodologia
sdo apresentadas na Figura 3.

Figura 3 - Fluxograma metodoldgico de implanta¢do do PCP
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Fonte: Barros Filho (1999)

A coleta, a tabulacdo e a andlise de dados deste trabalho utiliza o método de
implantacdo de Barros Filho (1999) demonstrado na Figura 3, no entanto, sua
aplicacdo é adequada a proposta de implantacdo e a realidade de composicdo de
equipe de pesquisa. Nota-se que as etapas 1, 2 e 3 referem-se a preparag¢do do
ambiente para receber a implantacao, as etapas 4, 5 e 6 direcionaram-se para o
diagndstico da situacdo da organizagdo, as etapas 7, 8 e 9 focam na identificacdo
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dos requisitos do sistema de PCP e a etapa 10 refere-se a implantacdo do PCP na
pratica, utilizando-se pra isso a definicdo das metas estratégicas e elaboracdo da
ferramenta 5W2H.

O diagndstico da empresa foi realizado através de observacdo direta,
documentacdo da empresa e questionarios, de forma a definir as reais condi¢ées
da mesma tal como os impedimentos de implantacdo do PCP. A caracterizacao
(4) foi feita utilizando fatores de andlise estabelecidos por Corréa e Corréa (2013)
no referencial tedrico desta pesquisa: volume, variedade, recurso dominante,
incremento de capacidade e critério competitivo de vocacao.

A andlise das condicOes especiais do sistema (5) foi realizada baseada nos
fatores externos que também podem alterar o sistema de PCP citados por Lage
Junior (2006), referencial desta pesquisa a respeito de sistema produtivo,
utilizando questiondrio, aplicado com a alta administracdo da unidade caso,
construido conforme os aspectos de andlise condicbes ambientais: produto;
mercado; diferencial da Empresa; concorréncia; estratégias.

Para realizar a etapa (6) Levantamento das informacgdes e analise do sistema
atual, foi realizado o mapeamento do sistema produtivo da unidade caso,
utilizado o método de desenvolvimento do mapa de processo multifuncional
(Cross Functional Process Map), esse método ilustra o caminho do trabalho
influenciado por varias fungdes, além da estrutura de conexdo entre atividades
relevantes, pessoas, sistemas de informacdo e outros recursos ao longo do
processo (DAMELIO, 2011). Para identificacdo de problemas internos no sistema
produtivo foram realizadas entrevistas particulares com todos os funcionarios
divididas entre questbes para o nivel tatico e operacional. Para anadlise a nivel
tatico foram coletadas informacdes a respeito do produto, tecnologia, gestao,
layout, fornecedores e treinamentos. Para analise das caracteristicas internas a
nivel operacional foram coletadas informa¢des a respeito dos sistemas de
informacgdes, lead time, estrutura dos produtos, maquinas e processos, layout,
gargalos, mao de obra, manutengdo e fornecedores.

Ao final da etapa 6, considerando a riqueza de informagdes e para resumir e
facilitar a compreensdo dos resultados, tanto os problemas como os pontos
fortes e oportunidades sdo alocados em uma andlise (SWOT) Strengths,
Weakness, Oportunities e Threats da unidade caso com as ameagas e
oportunidades resultantes da analise externa e as forcas e fraquezas definidas
pela analise interna da mesma.

Para simplificacdo do produto na etapa (7), Barros (1999) sugere
basicamente, a padronizacdo do mesmo, através da definicdo da estrutura do
produto. Considerando que o produto se trata de um servico, optou-se por trocar
o termo para Simplificacdo e Sistematizacdo do Processo. Para simplificagcdo da
fabrica, visa-se o arranjo adequado do processo produtivo, o que inclui tanto
bens como servicos, sendo necessario o desenho do layout da fabrica tal como
sua andlise para identificacdo de falhas e possiveis melhorias.

Para medir o desempenho do processo produtivo das operacbes fabris,
Barros (1999) apud Danni e Tubino (1996) sugere indicadores adequados para as
operacgOes fabris de um pequeno negdcio. Ja, para controlar as operagbes de
servigos, verificou-se que o método Earned Value Management (EVM), citado na
secdo de PCP pode ser aceito como a melhor técnica de controle das prestacdes
de servigos.
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Apds a simplificacdo e a sistematizacdo do processo produtivo do produto A,
foram definidos e especificados os requisitos do PCP, etapa (8), ou seja, nessa
etapa foram retomados os problemas relacionados com o PCP, listados na
Andlise SWOT e a simplificacdo do processo realizada na etapa anterior para
definir todos os requisitos que a unidade caso possui para seguir com a
implantagdo do PCP.

Conforme sugestdo de Barros Filho (1999), na etapa (8) foram feitas analises
na qual definiram a técnica de PCP (MRPII, OPT, JIT, etc.) mais adequada para o
caso, a integracao no longo, médio e curto prazo do PCP, as areas envolvidas com
o PCP, a abrangéncia do PCP na empresa, tal como sua caracteristicas e
prioridades, o volume de dados da unidade caso, das operacdes de fabris e de
servico, verificando a necessidade de rigido controle do mesmos, e as condi¢des
ou intencdes financeiras de investimento em sistema de PCP.

Na etapa (9), foi definido o foco da empresa com a implantagdo do PCP
(MRP II/ERP e/ou Produgdo Enxuta e/ou Teoria das restricdes e/ou PERT/COM) e
escolhido o sistema de administracdo da producdo que se adeque as
caracteristicas do sistema produtivo da unidade caso, considerando a intencdo da
alta administragdo em investir no PCP e os recursos que a empresa ja possui.

Para elaborar um plano de acdo de implantacdo do PCP para a unidade caso
foram definidas metas estratégicas, desenvolvidas de acordo com o
posicionamento da alta direcdo da empresa, e um plano de implantacdo baseado
no 5W2H. Esta dltima é composta por cinco (5) questdes, em inglés, que ao
serem respondidas facilitam a elaboracdo detalhada de atividades de um plano
ou projeto, sdo elas: What (o que sera feito?), Why (por que sera feito?), Where
(onde sera feito?), When (quando?), Who (por quem sera feito?), How (como
sera feito?) e How much (quanto vai custar?).

Essa pesquisa teve duragdo de 1 ano, durante o periodo de junho de 2017
até junho de 2018. Na ocasido da pesquisa, a unidade caso era composta por
catorze funcionarios, sendo dois socios (engenheiro e economista), um
administrador, quatro engenheiros, um operador de producdo e sete estagiarios.
A organizagdo fornecia servigos de consultoria utilizando tecnologias inovadoras
que auxiliavam em seus projetos de engenharia. Obteve-se apoio da alta geréncia
durante o desenvolvimento das analises, o qual forneceu informacGes a pesquisa
e autorizou as coletas de dados necessarias na empresa.

Antes de caracterizar o tipo de sistema produtivo de uma organizacdao o
método de Barros (1999) prevé acbes de sensibilizacdo, definicdo da equipe e
nivelamento do conhecimento, conforme apresentado na Figura 3. Este
momento foi realizado com a apresentacdo do projeto a alta geréncia para
aprovagdo e a convocac¢do dos funcionarios envolvidos para uma reunido de
apresentacdo do projeto com conceitos e aplicagdes do PCP.
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Inicialmente foi feita uma analise documental do site da unidade caso, tal
como dos contratos com clientes os quais indicaram a existéncia dos seguintes
produtos e servigos desenvolvidos pela empresa:

a) Servigos: os servicos sdao conduzidos para diagndstico e definicao do
projeto customizado ao cliente. Os servicos de diagndstico e de planejamento sdo
atividades consultivas que compdem planos, bem como em alguns servicos
técnicos especializados;

b) Datalogger: O Datalogger é um instrumento eletrénico que registra
dados em intervalos durante um periodo de tempo. Dependendo do tipo do
Datalogger, é possivel mensurar: temperatura do ar, humidade relativa, pressao,
vazao, nivel, entre outros.

c)Software Web: O Software Web supervisa e analisa dados transferidos pelo
Datalogger e/ou de outros equipamentos, permitindo integracdo com
tecnologias de banco de dados e podendo ser customizado para cada cliente e
aplicacdo.

O modelo de negdcios da unidade caso é baseado em servicos de instalacao
e manutencdo de equipamentos de aquisicdo de dados tal como em servico de
supervisao e analise de dados de Software Web. O Datalogger, Software Web, tal
como o Servico de Monitoramento sdo fornecidos através de locagdo, servindo
como analise e auxilio a tomada de decisdo do cliente. Seus clientes se resumem
a empresas publicas, de saneamento, industrias e empresas de engenharia.

Os servigcos fornecidos pela unidade caso foram definidos com base na sua
destinagdo e nos seus recursos, 0s quais s3o aqui nomeados como:
Instrumentacgao prépria (Datalogger), Monitoramento (Plataforma) e Consultoria
(Servigo), conforme consta no Quadro 1.

Quadro 1 - Servicos fornecidos e seus itens

Item Servigos Itens Representatividade
Consultoria e Data Logger; 20%
A Monitoramento com Plataforma; 30% 28%
Instrumentagdo Prépria Servigo 50%
ltori
C.onsu toria e Plataforma; 30%
B Monitoramento sem . 12%
~ L. Servigo 70%
Instrumentagao Prépria
Fornecimento de Data Logger; 50%
C Instrumentacgado e Plataforma; 30% 12%
monitoramento Servigo 20%
C Itori E hari 1009
D onsultoria e.m ngenharia Servico % 36%
Ambiental
Consultoria em 100%
E Desenvolvimento de Servigo 4%
Software
3 0,
F Representacdo e Suporte de Servico 100% 8%
Plataforma Externa

Fonte: Autoria prépria (2018)

Por meio da quantificacdo de todos os projetos (em andamento, finalizados,
cancelados e parados) executados pela empresa desde a sua abertura em 2012

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 16, n. 2, p. 247-277, Abr./Jun. 2020.



até a realizacdo desse estudo em 2017, verificou-se que 36% deles se tratam
apenas de projetos de prestacdo de servico, 28% do fornecimento de bens e
servicos e apenas 12% dos negdcios tem como principal foco o fornecimento de
bens.

Considerando as seis familias de produtos presentes na unidade caso tal
como que a instrumentacdo é fornecida sempre em conjunto com o
monitoramento, verificou-se que 48% (D, E e F) das familias trabalham apenas
com a prestacdo de servicos. Além disso, a familia D (servico) possui a maior
representatividade de demanda em relacdo as outras familias, por isso pode-se
inferir que a organizagdo tem como sua principal atividade econémica a
prestacdo de servigos.

Dado ao numero de processos e servicos prestados pela unidade caso, foi
identificado o principal processo produtivo entre todos os servicos prestados pela
empresa, ou seja, 0 servico com o macroprocesso mais abrangente, que abrange
todas as outras familias de produtos. Apds a definicdo do servico principal da
unidade caso, foi possivel definir o macroprocesso da sua cadeia de valor,
representado conforme a Figura 4:

Figura 4 - Macroprocessos da geragao de valor da unidade caso

1. Inovacdo 2. Fabricacdo 3. Demanda 4. Diagn.ésticc das
. —_— . —>= necessidades do
(Bens/Servicos) (Bens) (Servicos) cliente (Servico)
|
N/

5. PlanEJa.mento 6. Inicio do projeto 7. EXECl:IQEO do 8. Aprovacdo dos

do projeto i projeto — resultados

(Servico) LETR (Servico) (Servico)

Fonte: Autoria propria (2018)

O aqui denominado Servico A, conta com a producgao tanto de um servico,
guanto de um produto com caracteristicas apresentadas no quadro 2, seguindo
as classificaces da Figura 1 conforme elencado por Corréa e Corréa (2013):

Quadro 2 - Tipo de processos produtivos do Produto e do Servigo

Aspecto Produto Servico
Volume de fluxos processados Médio Baixo
Variedade de fluxos processados Média Alta

Recurso dominante Tecnologia Pessoas
Incrementos de Capacidade Graduais até certo ponto Graduais
Critério Competitivo de vocacdo Flexibilidade e Eficiéncia Flexibilidade
Tipo do Processo Intermediario Por tarefa

Fonte: Autoria prépria (2018)

A identificagdo do tipo de processo produtivo do Datalogger e do projeto
(servico) auxiliou na defini¢do do tipo do sistema produtivo para o produto como
um sistema produtivo em lote e para Servico como um sistema produtivo de
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servicos profissionais, conforme as Figuras 1 e 2 de Corréa e Corréa (2013),
respectivamente.

Visando complementar a analise, conforme a classificacdo de Pires (1995) e
com base na analise da formacdo dos estoques pode-se inferir que a estratégia
de estoque do produto é do tipo MTS, ou seja, fabrica-se para estoque. Nesse
caso, 0s equipamentos acabados sao fabricados, testados e armazenados com
base na solicitacdo de fabricacdo passada a fabrica pelo gestor da producéo.

Pode-se perceber que a empresa produz todos os componentes do seu
produto final utilizando a estratégia de verticalizagdo para manter o controle
sobre suas tecnologias de processo, produto e negdcio.

Além disso, verificou-se que o processo de negocio da mesma é feito de
forma hibrida, ou seja, empurrada nas etapas 1 e 2 e puxada a partir da etapa 3.
Na primeira etapa sdo feitos os planejamentos de venda, a P&D (Planejamento e
Desenvolvimento) do produto e do software para solicitagdo de fabricagdo do
datalogger, caracterizando sua produc¢do como do tipo empurrada. Ja na segunda
etapa do processo produtivo, ocorre a propria prestacao dos servicos através da
Ordem de servico enviada pelo cliente, de forma puxada.

A referida analise foi realizada com base na perspectiva do gestor comercial
e do gerente geral da unidade caso, informacGes essas coletadas por meio de
entrevistas envolvendo os aspectos apresentados na metodologia. Em relagdo
aos resultados da andlise institucional da empresa foram obtidos resultados
apresentados na analise SWOT, quadro 3.

Com o levantamento de informagdes e analise do sistema atual foi possivel
estruturar a organizagao da empresa, hierarquicamente, conforme a Figura 5.

Figura 52 - Hierarquia da organizacdo

Geréncia
Comercial

Geréncia Geral

Administracdo Engenharia P&D Software P&D Hardware Producdo

Fonte: Autoria prépria (2018)
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Foi possivel identificar através da estrutura hierdrquica e de observagao in
loco da unidade caso, que embora o nivel tatico seja composto apenas por um
responsavel por todas as areas da empresa, 0 mesmo realiza apenas as decisGes
complexas de gerenciamento deixando um lider responsavel pelas decisGes
operacionais em cada drea. No entanto, apenas a area Producdo é gerida
integralmente pelo gestor geral, o qual é responsavel tanto por niveis complexos
taticos decisdrios quanto por decisdes simples operacionais. A estrutura da
unidade caso identificada, segue o estabelecimento de liderancas em cada
departamento da empresa.

Embora a metodologia de Barros Filho (1999) tenha indicado a realizacdo de
um brainstorming com todos os colaboradores da empresa, quando consultada, a
alta geréncia solicitou entrevistas particulares com todos os funcionarios, devido
a indisponibilidade de tempo e dificuldade de reunido dos mesmos para
participar da agdo. Sendo assim, no nivel tatico a entrevista voltou-se para o
gerente geral da empresa, que forneceu os resultados apresentados na analise

SWOT, Quadro 3:

Quadro 3. Andlise SWOT

Forgas

Fraquezas

Equipe especializada voltada para
Inovagao

Liderancgas estabelecidas em cada area
operacional

Pessoal especializado nas suas fungGes

Dominio sobre todos os produtos da
cadeia de valor

Negociagao e pre¢o baseado na locagdo
dos produtos e ndo na venda

Prestacdo de Servigos como "Carro
Chefe" da empresa
Estudo de Mercado para desenvolver
produto novo
Empresa disposta a investir na expansao
mercadoldgica

Alto rendimento de Software

Abandono da estratégia de verticalizagdo
Facilidade para atender Setor Privado

Documentacado a nivel institucional das
estratégias
Padronizagdo do processo de fabricagdo
de Datalogger

Flexibilidade do P&D Software

Automatizacdo do processo de soldagem
do Produto

Atuais Fornecedores satisfatorios

Pés-Venda indefinido e sem registros

Sobrecarga de atividades nas areas Gestdo
Geral e Engenharia

Datalogger em desenvolvimento, pouco
padronizado

Baixo grau de padronizagao de servigos

Processo produtivo indefinido, sem
ferramentas de PCP, comunicacdo e registro
de informacgGes
Previsdo de demanda feita através do
conhecimento empirico
Falta de documentagao e registro de
informacdes da producdo e de servicos
Servigos classificados com Duvida na matriz
BCG
Falta de mdo de obra Especializada em
certas etapas do Servigo
Baixa atuacdo mercadoldgica

Falta de canais de distribuicdo consolidados
Dificuldades para atender Setor Publico

N3o sdo feitos planos estratégicos a nivel
tatico e operacional
Falta de politicas, normas e regras baseadas
nas diretrizes estratégicas
Risco de Plagio do equipamento pelo
fornecedor devido a etapa de soldagem
terceirizada

Desconhecimento das dificuldades da

fabricagdo devido a mudancga do processo
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Equipe Atual atende a atual demanda Planejamento da produgdo através de
com Lead Time satisfatorio planilhas sem padrao
Dominio sobre a tecnologia utilizada:
Empresa desenvolve seus proprios Falta de controle rigido da producdo
produtos

‘ . - - Baixa capacidade para atender a demanda
Area de facil padronizagdo: Produgdo . .
maior de 10 projetos ao ano
Ferramentas de controle de atividades de
Servigos: Software de registro de horas e
Software de organizagdo e lembrete de
tarefas
Pessoal com formagdo académica
adequada
Forte direcionamento ao
desenvolvimento tecnoldgico de

equipamentos e softwares

Layout insatisfatorio (pequeno)

Treinamento apenas quando necessario

Diferentes sistemas de informagdo
utilizados pelos funcionarios

Alimentagdo desorganizada dos sistemas

Alto tempo de dedicagdo ao P&D

Atividades gargalo Engenharia: Coleta,
Analise e Tratamento de dados e Simulagdes
(Atividade Técnica)

Atividades gargalo Produgdo: Soldagem e
Cadastro de Sensores e Dataloggers na
plataforma de configuragao
Atividades Gargalo Administragdo:
Fechamento Mensal e Participacdo em
LicitagOes.

Comunicacdo ineficiente (Telefone, Verbal,
mensagens e e-mail), pois ndo utiliza
ferramentas de registro e organizagao de
informacdes, além de ndo estarem
centralizadas em apenas um sistema
Areas de dificil padronizagdo: P&D,
Engenharia e Administracao
Layout: Desconforte de cadeiras, baixa
iluminag¢do na producdo e P&D Hardware,
Salas e mesas de trabalho pequenas,
infiltracdo na sala de Producgdo
Entendimento do problema e
desenvolvimento de uma solug¢do adequada
(P&D Hardware), atender aos prazos de
entrega, solicitagGes tardias, coleta de
dados comerciais (Engenharia), interrupc¢ao
de atividades (Producdo), falta de
comunicagao e de conhecimento em alguns
tarefas (desembarago aduaneiro, impostos,
licitagdo) (Administragao)

Baixa cultura de manutencgado de
equipamentos, apenas manutengado
corretiva é realizada.

Oportunidades Ameagas
Privatizagdo de estatais Indicadores EconGmicos
Alta tendéncia a demanda do Servigo Burocracia do Setor Publico
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Diferencial: Tecnologia Prépria
Média Concorréncia no Setor
Baixo Custo em fornecer ao Setor Privado

Ampliacdo do Mercado através da
integragao com outra empresa
nacional/internacional

Diferencial: Escalabilidade do Software

Altas Taxas de Juros
Indisponibilidade de linhas de Crédito

Alto Custo de Mao de Obra (P&D)

Alto custo do cliente do Setor Publico

Localizagdo geografica dos clientes e
fornecedores
Dependéncia das caracteristicas da MP do
fornecedor

Fonte: Autoria propria (2018)

Como adotado na metodologia para analisar a estrutura dos produtos,
adotou-se o servico A, conforme a Figura 6, que possui basicamente quatro

niveis.

Figura 6 - Estrutura do Servigco A

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3 | Nivel 4

d)Tratamento e
Andlise dos Dados

e)M3ao de Obra

qualificada

c) Gestdo dos ]

dados e Exibigdo

a)Servigo de
consultoria

! Cadastro
| e) Software Web }
Graficos

Placa Eletronica

b) Transmissdo e
amazenamento
dos dados

Bateria

Entradas
i e)Datalogger

Sensor

Antena

Invélucro

foonaven

Fonte: Autoria propria (2018)

A partir da andlise SWOT e conforme previsto na metodologia do Barros
Filho foram selecionados os principais fatores que podem impedir a implantagdo
e o funcionamento do PCP na unidade caso:

a) falta de padronizacdo do Datalogger e do Servigo A,
b) falta de padronizacdo do processo produtivo do Datalogger;
c) falta de registro de dados e informacdes;
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d) falta de utilizagdo de ferramentas de planejamento e controle;

e) falta de previsdao de demanda do Servico A;

f) desconhecimento das dificuldades da fabrica;

g) layout insatisfatério;

h) atrasos nas entregas do setor de Pesquisa e Desenvolvimento;

i) auséncia de catalogacdao de dados histéricos devido a falta de

padronizacdo do produto que esta em constante desenvolvimento;

i) sistema de informagbdes indefinido e ndo integrado para
comunicagdo da empresa.

Ao analisar os pontos fortes e fracos do ambiente interno da empresa,
verificou-se que as principais atividades gargalo do processo produtivo do
produto é o desenvolvimento do produto realizado pelo P&D devido a dificuldade
de entendimento do problema e desenvolvimento de uma solucdo adequada o
gue resulta na alta demanda por tempo e recurso financeiro. Tal como a
interrupgdo das atividades da fdbrica devido a falta de padronizacdo das
atividades e a falta de regras durante as rotinas da producao.

Ja no processo produtivo do servico, a atividade gargalo refere-se dificuldade
em atender aos prazos de entrega, as solicitacGes tardias e as dificuldades na
coleta de dados comerciais do cliente (atividade técnica do processo).

Na etapa da simplificacdo o processo produtivo do Servico A foi modelado
considerando toda a cadeia de valor da empresa, desde a P&D dos produtos até a
entrega dos resultados ao cliente. Como a estratégia competitiva da empresa
refere-se a diferenciag¢do, os planejamentos de a¢do estratégica nos trés niveis
hierarquicos da unidade caso sdo baseados nesta mesma estratégia.

O inicio do processo produtivo do Servico A é marcado pela Previsao de
Demanda (Subprocesso 1), considerando que ja é realizada uma previsdo de
demanda na unidade caso, identificou-se a necessidade de utilizar a pesquisa de
mercado, os registros realizados durante a prestacdao dos servicos e aplicar
pesquisas de satisfacdo para obter o feedback dos clientes e também auxiliar no
desenvolvimento da qualidade dos servigcos, definir tempos e padronizar rotinas
para a eficdcia das tomadas de decisdo da alta geréncia.

Visto os problemas apontados do P&D do hardware e do software
(Subprocesso 2 e 3) foram construidas propostas como solugdes para reduzir o
tempo de P&D:

a) definicdo de escopos para projetos de hardware e software
através de reunides do P&D com a Geréncia Comercial, para reduzir duvidas de
desenvolvimento;

b) definicdo de planos de P&D de Hardware e de Software com
orcamentos de recursos e cronograma de prazos necessarios estimados para
controlar o tempo dos projetos de P&D;
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c) utilizacao de ferramentas da qualidade para facilitar a solugdo de
problemas encontrados durante o desenvolvimento;

d) registro das caracteristicas e insumos do produto desenvolvido
em Ficha Técnica, para facilitar a visualizagdo dos produtos desenvolvidos;

e) definicdio de Procedimento Operacional Padrdo (POP) de
producdo para facilitar a identificacdo de falhas e reduzir o tempo de
desenvolvimento.

No Planejamento da Producdo (Subprocesso 4), conforme identificado na
literatura por Tubino (2009); Slack, Johnston e Chambers (2009); e Chiavenatto
(2008) medidas devem ser tomadas para planejar e controlar a producdo. Na
etapa definida como empurrada, o responsavel deve utilizar as seguintes
ferramentas como requisitos:

a) lista de componentes ou Bill of Material (BOM);

b) ficha técnica do servico, software e do equipamento;
c) Procedimentos Operacionais Padrado (POPs);

d) lead time de fabricacao;

e) ferramenta de PCP;

f) ficha de controle de estoque;

g) pedidos em carteira;

h) previsdo de demanda;

i) ficha de apontamento da producgéo; e

i) ordem de fabricacao.

A prestacdo dos servigcos é realizada de forma puxada e inicia-se a partir da
demanda do cliente ou oportunidade de negécio, a qual pode acontecer de duas
formas: via licitagdo ou via negociagdo com empresa privada. As interferéncias
que essas demandas podem fazer no planejamento da prestagao dos servigos sao
baseadas na intensidade de pedidos de instalagdo e de configuragdo dos
dataloggers.

Sabendo que para a prestacao de servigos profissionais, o PCP foi classificado
como processo puxado, verificou-se a necessidade de basear-se em um processo
predefinido de execu¢do das atividades onde o cdlculo da disponibilidade e a
necessidade de recursos humanos pode ser executado durante o diagndstico das
necessidades do cliente (subprocesso 8).

O output gerado apds a identificacio das necessidades do cliente é a
Proposta Técnica, a qual contém basicamente os seguintes itens relevantes para
o planejamento e controle do projeto:

a) escopo dos servicos e das atividades a serem prestados (Estrutura
Analitica do Projeto — EAP;

b) definicdo da equipe de trabalho necessadria para executar as
atividades definidas na EAP;

c) tempo de execugdo de cada atividade;

d) cronograma do projeto com todas as atividades definidas na EAP
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com sua respectiva equipe e tempo estimado para determinar a vigéncia do
projeto;

e) configuracdo e quantidade de Dataloggers e de materiais
necessarios para instalacdo dos mesmos;

f) orcamento do projeto ou LOE (level of effort), ou seja, nivel de
esforco tais como custo da mao de obra (tempo e equipe), custos com passagem,
hospedagem, com a instalacdo de Dataloggers e materiais necessarios. O lucro é
embutido no valor da mao de obra.

Esse subprocesso deve definir todas as informacdes necessdrias para o
planejamento do projeto, tendo como resultado a contratacdo de recursos, a
realizacdo de treinamentos necessarios, a fabricacdo de novos equipamentos (se
nao tiver no estoque), entre outros. Apds o envio da proposta, a aprovagao e a
assinatura do contrato tem duracdo de aproximadamente um més, apds a
confirmacdo da venda, o cliente tem até 1 ano para enviar a Ordem de Servico
solicitando a prestacdo do mesmo, que também tem o prazo de 1 més para ser
iniciada.

A etapa de execucdo do projeto é marcada pela Andlise dos dados
(Subprocesso 9) a qual tem como input a coleta de dados e como output a
definicdo do tipo e do volume de Dataloggers necessarios, tal como a solicitacdo
dos mesmos através do envio de uma ordem de configuracdo, da Engenharia
para a Gestdo Geral (gestor da producdo).

A Instrumentacdo (subprocesso 10) é marcada pela configuracdo e instalacao
dos Dataloggers, tendo como input as especificacdes passadas pela Engenharia
através da Ordem de Servico de Configuracdo, e posteriormente, do local de
instalagdo dos Dataloggers através de uma Ordem de Servico de Instalagdo,
resultando na instalagdo dos mesmos. Para o PCP a Instalagao dos equipamentos
é relevante, pois trata da retirada de materiais e produtos do estoque, tal como
da necessidade de mao de obra necessaria. Nesse caso, a instalagao pode ser
considerada como um ponto critico do processo, isso porque ha dificuldades
técnicas no registro das informacgdes de localizagdo da instalagao.

Esse subprocesso pode ser simplificado através de uma ficha de registro das
informagdes de instalagdo a ser preenchida pelos responsdveis pela instalagdo e
passada para o controle da gestdo da produgao e para o P&D Software fazer a
integracdo com a plataforma web (Subprocesso 11). Apds a Instrumentacdo e
Monitoramento, as informacdes sdo coletadas e sdo feitos estudos continuos dos
dados (Subprocesso 12), tal como a elaboracdo das propostas em Relatério de
resultados (Subprocesso 13).

A etapa de Aprovacdo (subprocesso 14) é continua, ou seja, refere-se ao
envio periddico de um Relatério elaborado pela Engenharia, contendo os
resultados das analises, o qual é elaborado de forma padronizada e melhorado
constantemente com base no prazo do projeto. A primeira entrega do projeto
finaliza apds o envio dos resultados ao cliente, que por sua vez retorna com a
aprovacgdo ou ndo do mesmo. Se o relatdrio possui ressalvas por parte do cliente,
0 mesmo é revisado e as adequagdes necessarias sao inseridas pela Engenharia.

Verificou-se que as operagdes de solicitagdo de compra, de fabricagdo, de
configuragdo e de instalagao, tal como o apontamento da producdo e o registro
da movimentagdo de materiais do estoque ndo eram totalmente documentadas.
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As mesmas eram, ora realizadas verbalmente pelo gestor geral e ora via
documento sem padrado definido, causando duvidas, atrasos e retrabalhos na
producdo. Consequentemente, essas falhas reforcam a necessidade de
sensibilizacdo da importancia dessas rotinas operacionais de documentacdo e
padronizacdo para a implantacao do PCP.

Para a etapa que possui a producdo puxada, onde se inicia a prestacao dos
servicos através de projetos, devem ser considerados também o Cdlculo da
disponibilidade e necessidade de recursos humanos, a utilizacdo de indicadores
de projeto e a utilizacdo de uma Plataforma de Comunicacdo e registro das
atividades do Projeto.

No caso da simplificacdo da fabrica, a unidade caso possui dois tipos de
ambientes de producdo: a producdao de Dataloggers na sala de producdo e a
execucdo de projetos e de monitoramento na sala da Engenharia. A Producdo de
bens é atualmente organizada em um espaco onde possui alocada apenas uma
maquina, preenchido com bancadas, ferramentas e equipamentos de montagem,
soldagem, configuracdo e testes com a maioria dos espacos nao reservados e
indefinidos.

Na estrutura da empresa em geral verificou-se a necessidade de realizar a
simplificacdo através da realocacdo dos funciondrios conforme suas funcgdes,
adotando a estratégia de arranjo funcional. Para facilitar a troca de informacdes,
indica-se que as salas sejam alocadas conforme a quantidade de integrantes de
cada drea, ou seja, como a Engenharia precisa de maior nimero de recursos de
mao de obra, esta pode trocar de sala com o setor de P&D, o qual se encontra na
maior sala da empresa. J4 a Gerencia Geral deve reunir os recursos relacionados
a ela como o responsdvel pela Administracdo e pela Gerencia de Projetos e de
Produgao.

Ndo foram identificados registros que confirmam a aplicagcdo de medidas de
desempenho suficientes para as atividades da produgado, pois as informagdes da
producdo de Dataloggers ndao sdo rigidamente controladas. Portanto, foram
sugeridos alguns indicadores especificos que atendem tanto o controle quanto o
planejamento da produgdo, os quais podem ser registrados através do
apontamento no chao de fabrica:

a) Volume produzido acabado;

b) Volume produzido com defeito;

c) Volume de estoques em processamento;
d) Lead time de desenvolvimento do produto;
e) Lead time de fabricacdo;

f) Lead time de manutencdo;

g) Lead time de teste;

h) Quantidade de retrabalhos.

Para medir o desempenho dos projetos, entende-se que ha a necessidade de
analisar o lead time das entregas dos servicos para evitar atrasos e as despesas
realizadas para evitar prejuizos financeiros. No entanto, encontrou-se dificuldade
para realizar a simulagdo e aplica¢cdo desses indicadores em todos os servigos do
tipo do Servico A na empresa, visto que a mesma ndo possui a padronizagao das
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informagGes necessdrias para alimentar as ferramentas de medicdo e de
monitoramento.

Considerando a caracterizagdo do sistema produtivo ja definida, a qual
mostrou que o sistema produtivo é do tipo hibrido, sendo empurrado nas
operacoes fabris e puxado nas operacdes de servicos. Segundo Silver, Pyke e
Peterson (2002) pode-se verificar essa relacdo identificando o sistema de PCP
mais indicado para a fabricacdo de Datalogger é do tipo MRPII para o PCP dos
produtos e baseado em projetos para o PCP dos servigos.

Considerando as coletas e andlise de dados, o processo produtivo analisado
requer que a empresa trabalhe com uma previsdao de demanda do Servico A no
longo prazo (aproximadamente 2 anos) através do S&OP. No médio prazo, é
realizado o MPS para servicos, no entanto, considerando que a prestacdo dos
servicos ocorre apenas quando solicitada, de forma puxada, as ordens de servi¢o
ainda ndo serdo liberadas no MRP junto com o Datalogger, ou seja, 0 mesmo
serd utilizado apenas para previsdo de demanda de Datalogger e da sua matéria
prima na ferramenta MRPII.

Se for verificada a falta de materiais na analise do MRP, serd enviado para
Compras quais materiais deverdo ser comprados, suas especificacdes, a
quantidade e o fornecedor através de uma Ordem de Compra. Quando a
geréncia gerar a Ordem de Produgdo, com as especificacdes necessdrias, a
producdo iniciard a mesma seguindo o roteiro de fabricacdo do equipamento
conforme sua ficha técnica e o POP elaborado pelo P&D de Hardware.

Considerando que o processo de compras é liberado no MRP, todo o MRPII é
calculado visando o planejamento da quantidade de Datalogger a ser produzido e
de insumos utilizados. Considerando as negociagdes com fornecedores em
relagdo a disponibilidade do material na quantidade solicitada, tal como da sua
especificagdo, o planejamento deve ser realizado considerando os prazos de
entregas das matérias-primas e a entrada e saida de materiais do estoque deve
ser rigidamente controlada tanto durante a fabricagdo quanto apds.

Para o controle do estoque, considerando que o Datalogger ¢ um item
dependente, que o tempo de fornecimento de matérias prima é alto e que o
mesmo é um produto ndo perecivel, indica-se a utilizagdo do estoque de
seguranca, que devera ser calculado conforme o tempo de ressuprimento do

Datalogger e a sua previsdao de demanda.

Por sua vez, ndo ha a necessidade de fazer planejamento de longo, médio e
curto prazo para servigos, pois nesse caso 0 mesmo possui apenas os horizontes
de médio e de curto prazo, os quais sdo calculados na elabora¢do da proposta
técnica. O planejamento da necessidade de servico deve ser realizado de forma
puxada, através do calculo da capacidade dos recursos humanos comparando
disponibilidade de recursos com a necessidade do mesmo, na etapa de
planejamento do projeto.

Apds a assinatura do contrato o Gerente de Projeto deve realizar o
planejamento do projeto, ficando definido que deverdo ser utilizadas
ferramentas padronizadas para o seu gerenciamento. O recebimento da ordem
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de servico autoriza o inicio do projeto, por isso esses Dataloggers deverao estar
disponiveis no estoque de produtos acabados, e serem supridos pelo estoque de
seguranca, sendo a gerencia da producdo deverd tomar providéncias para a
fabricacdo imediata dos mesmos.

Na etapa de planejamento de projeto, a proposta técnica elaborada para
definir o orcamento do mesmo serd aproveitada para planejar seu controle. As
ferramentas de PCP, MRPIl e Gestdo de Projetos deve ser alimentada,
mensalmente ou conforme o prazo do projeto, por um relatério de horas gastas,
tal como os custos decorrentes do projeto como mao de obra, viagens, compras,
aluguel de equipamentos entre outros. A partir da definicao do sistema de
planejamento e controle da producao necessario, foram definidos os requisitos
gue cada sistema de PCP apresenta, conforme o fluxo de PCP das Figuras 7 e 8.

Figura 7 - Requisitos e fluxos dos sistemas de planejamento e controle da producdo:

MRPII
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| de Produgdo  da Producdo Compra Controle de
. SIS

Fonte: Autoria propria (2018)

Na parte superior da Figura 7 é possivel visualizar os niveis hierarquicos de
diferentes horizontes do planejamento do Datalogger atrelado as demandas dos
projetos. Na parte inferior da mesma Figura visualizam-se as atividades de
controle do Datalogger produzidos para estoque como prevé o sistema do tipo
MRP II.
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Figura 8 - Requisitos e fluxos dos sistemas de planejamento e controle da produgao:
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Fonte: Autoria prépria (2018)

Da mesma forma, na parte superior da Figura 8 é possivel visualizar as
atividades de planejamento do sistema de Gestdo por Projetos, ja as atividades
de controle na parte inferior da figura.

Nessa etapa, realizou-se a pesquisa de ferramentas acessiveis para a
implantacdo de sistema de planejamento e controle da producao e de projetos.
Em funcdo da limitagdo financeira identificada a partir da entrevista com
gestores, ndo foram encontrados sistemas com preco acessivel para a unidade
caso. Considerando a flexibilidade e facilidade das planilhas eletronicas de Excel e
os requisitos conforme a Figura 7, foram definidos os seguintes itens necessarios
para o desenvolvimento das ferramentas de PCP:

a) um funciondrio com conhecimento avangado em planilha de Excel,
para realizar manutencgao e possiveis adequagdes nas ferramentas;

b) um Gestor da Producdo de Datalogger para definir o volume de
producao, liberar as ordens de compra de matéria-prima, produgao, configuragao
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e instalacdo de equipamentos;

c) um Gestor de Projetos para planejar o projeto e disponibilizar
informacdes de execugdo e controle do projeto;

d) uma licenca da Microsoft Office (Excel e Word), para garantir o
funcionamento das ferramentas;

e) um computador para o desenvolvimento das ferramentas;

f) um funcionario responsavel por alimentar as ferramentas

periodicamente (mensalmente), ndo precisa ser gestor.

Tanto para planejamento e controle da producdo de Datalogger como para
planejamento e controle dos projetos foi proposta o uso de planilha do tipo
Excel, com férmulas integradas para acelerar o planejamento.

A primeira construida utilizando a estrutura basica de MRPIl (S&OP, MPS,
MRP e sequenciamento) e a segunda com os componentes necessarios para
atender as necessidades da unidade (Analise de riscos, Horas previstas, Horas
gastas, Pagamentos, Entregas x Pagamentos, Custo (AC) x Agregado (EV),
Cronograma, Indicadores e Graficos).

Para a proposta de implantagdo, considerou-se as principais dificuldades de
implanta¢do citadas por Martins e Araujo (2014), tal como a resisténcia dos
operadores na participacdo das entrevistas, sugeriu-se realizacdo da
sensibilizacdo e conscientizacdo, tal como treinamento dos operadores para
participar da implementacdo do sistema de PCP na unidade caso.

Além disso, verificou-se que a falta de padronizacdo e a auséncia de dados
de producdo também dificultariam a implantacdo do sistema de PCP, sendo
assim, serd necessario realizar uma reunido para definicdo do Datalogger base,
visando sua padronizagao e a realizagdo de uma ag¢do de cataloga¢do dos dados
da producdo para alimentar o sistema de PCP.

Como garantia da implantagdao do PCP devera ser realizado dentro de um
ciclo de melhoria continua, onde todos os componentes do sistema deverao ser
revisados e readequados periodicamente.

Basicamente, foram definidas as principais metas estratégicas necessarias:
atividades fundamentais para a implantagdo do PCP na unidade caso, Atividades
de Implantagdo do Planejamento e Controle da Produgao de Produtos — MRPIl e
as atividades fundamentais para Implantacdo do Planejamento e Controle de
Projetos. Os planos de implantacdo podem ser vistos, respectivamente, conforme
os quadros 4,5 e 6.
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Quadro 4 - Atividades fundamentais de implantagdo do PCP na unidade caso

Meta Estratéglca: Atlvidades 'undamentals de Implantacdo do PCP
Item | Requlsltos O que? Por que? Quando? Como? Quanto?
Definico da | Definir a equipe de Para atribuir ApG6s aprovac o |Através de reuniéio com Custo_ HomemHora
1 Equine POP responsabilidades da Proposta de | os responsaveis pelos estimado para
auip P PCP setores realizar reunigo (5h)
Concientizar a alta | Para sanar dividas Custo HomemHora
2 Sensibilizac# | geréncia e a equipe sobre 0o PCP e Ap6s itermn 1 Atraves de workshop estimado para
o de PCP sobre sua garantir seu P e/ouminicurso sensibilizar a equipe
importancia funcioanmento (5h)
Adequar o Para garantir que a
Mivelamento ;
do conhecimento dos equipe designada Através de treinamento | Custo HomemHora
3 Conheciment funcionario tenha conhecimento Apés item 2 de utilizacdo das estimado para treinar
o relacionados com o sobre suas ferramentas a equipe (5h)
PCP atribuic tes
Custo HomemHora
Catalogacao . . Através do
4 |de dados do Redgfg:;a?s GZEOS Paadr?m:?f;":g Apods item 3 apontamento da estt\mado p;ras
datafogger 99 P 286 produco da fabrica | 2P°" ar;ﬁ;" ueE0
. Custo HomemHora
Catalogacdo _ Atraves dos registros .
5 | de dados do Registrar 0.5 dados Para rEfaIuar ApSS Item 3 |de execucio do Semco estimado para
do Senigco A padronizacdo registrar dados do
do Senigo A A
Senico A (5h)
; Para facilitar o PCP, Através de reunido Custo HomemHaora
Padronizaca Padronizar o - il ; ;
o | ot | amdmgeresey | SEUANS | apsgems | TR0 TR | estmaco v ey
datalogger rocesso produtivo
99 p p qualidade Geral (5h)
Padronizar possiveis | Para facilitar seu Custo HomemHora
Padronizaga | rotinas € atividades PCP, reduzir seu Alravés de reunido & estimado para definir
7 ) Apo6s item 5 analise do registro de :
o do projeto dos projetos do lead time e mefhorar dados de projetos 0 padrdo satisfatdrio
Senico A sua qualidade proJ (48h)
. Confirmar se as
Controle d N
nirole ca Verficacdo das APOS infcio da ferramentas de PCP Custo HomemHora
8 Implantacdo atividades de Para garantir a utilizacdo das ta d d t d fi
(Melnoria p————— execucdo do PCP | femamentas de | ©° 0_53_” o “Si as E;js ‘mf: °"e”;°ar gﬁo
Continua) P C PCP periodicamente as feramentas (5h)
(semanalmente)

Fonte: Autoria propria (2018)

Quadro 5 - Atividades fundamentais da implantagdao do MRPII na unidade caso

Meta ESU'ﬂtE'_QWﬂ: mpanlagaoaop anejamento e Controle da Proau;ao- TWRPT
N°® Requisitos QO que? Por que? Quando? Como? Quanto?
Desenhar hierarquicamente P
Estrutura Analitica do Produto o Servico Acom seus Para definir a o5 Apés o Analisando todas as' Custo HomemHora para
1 K insumos Servico ser |atividades e itens necessarios
(EAP) componentes: dafaloggere < elaborar EAP (5h)
software web necessarios definido para compaor o sevico
Procedimento Operacionalde| Padronizar o Processo de Instrucdo ao Apds definira | Conversa com o auxliare o Custo HomemHora
2 Producdo (POP) rodugdo do datalogger auwiliar de EAP P&D estimado para elaborar
¢ produg 99 producdo POP {40h)
TaTaprETTEET
Vendas e Planejamento das F‘reveradema.ndla.baaeada necessidade de Mo ciclo de 1 Em reunifes mensais entre jCusto HomemHorados
o nos dados histdricos dos = (um) ano com
3 Operacdes (Sales and N datal méo de obra e . os gerentes para definir gerentes estimado para
Operations Planning - S&0P) Semwicos com dalalogger dataloggers em revisoes quantidade e tipo de Servico irealizar a reunido (5h)
como item . mensais
UTITOTITE T
Planejamento Mestre da Planejar a producdoa Definirvolume de ciclo do . Custo HomemHora
. 5 . 5 ] Somente dos projetos com
4 | Producdo (Master Production | médio prazo com periodos | producdo a médio servico A datalogger come item estimado para calcular o
Schedule — MPS) semanais portipo de projeto prazo semanal ou 99 MPS (1h)
I
Planejamento das Calcular a necessidade de . Arvore do produto e Custo Homem Hora
Necessidades de Materiais | . . Fabricar Apds definir . .
5 . itens do Servico: datalogger quantidade disponivel em |estimado para realizar o
(Material Requirements e matéria prima equipamentos MPS estoque MRP (2h)
Planning - MRP) P q
Com base no
Liberagdo de Ordem de Solicitar a fabricacdo de Para fabricar MRP, apds Registrando as necessidades Custo HomemHara
6 e . de datalogger na Ordem de {estimado para realizara
Producéo dafalogger dafalogger planejar as - " . .
Produgéo liberagdo (15min)
necessidades
Com base no Custo HomemHora
Liberagdo de Ordem de Solicitar compra de matéria- Para fabricar MRP. apds Registrando na Ordem de
7 - A ) . estimado para realizar a
Compra prima datalogger planejaras |Compraos itens necessdrios o
liberagdo (15 minutos)
necessidades
5 < Controlar as atividades da Evitar atrasos na |Apds envio da Coleta de dados através de Custo HomemHora
Controle do Chéo de Fabrica | .., . . . Ficha de Apontamento de
8 (Shaop Floor Cantrol - SFC) fabrica, com indicadores de |producdo e auxliar| Ordem de roducdo. segundo Apendice estimado para realizar a
P desempenho no planejamento Producdo P sdo, gN liberagdo (1h)
Fichas
Control i . d Garantir . d Registrar segundo modelo de Custo HomemHora
9 Controle do Estoque ontrofara matena prima do disponibilidade de 'Mpressas @& | gioha de Controle de Estoque | estiamdo para realizar
datalogger controle de s
MP do Apéndice O os registros (1h)
estoque

Fonte: Autoria prépria (2018)
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Quadro 6 - Atividades fundamentais de implantagdo do Planejamento e Controle de
Projetos na unidade caso

Meta Estratégica: ‘ Im plantagio do Planejamento e Controle de Projetos
N | Requisitos O que? Por que? Quando? Como? Quanto?
Custo HomemHora
Anal dados do cliente timad |
nasaros dacos do meﬁ Identificar as Apos a Afravés de reunido entre o &s |mau O para realizar
Necessidade |para definir a EAP, Necessidade areunido e registro das
1 necessidades |demanda do| gerente comercial, gerente do -
do Cliente de RH e de datalogger, e 0 " X X R informacges (30h),
= . do cliente cliente projeto e com o cliente
Prazo de execucdo necessario sendo 15 horas para
cada gerente
Calculara capacidade de Para definir a . Através de consulta da
. equipe eo |Apdsdefinir " - Custo HomemHora
Calculo da recursos humanos, com base ocupagdo de mao de obra no
2 prazo de o Escopo do = estimado para calcular
Capacidade | na necessidade do cliente e na o Banco de horas e comparacdo
. R execucdo do Projeto acapacidade (2h)
disponibilidade da empresa com a necessidade do projeto
projeto
Apds definir Custo HomemHora
- . as Reunido entre o Gerente Geral e| (Gerente Geral e de
Definir as atividades técnicas, Para propor
Proposta .- ! atvidades, o Gerente do Projeto, Projeto) estmado para
3 . recursos e tempo necessarios senico ao
Técnica ara executaro proieto cliente 05 recursos analisando e definindo o elaborar a proposta
P prol o orcamento conte(ido da proposta (16h) 8h de cada
do projeto gerente
Anés Preencher planilha: Horas Custo HomemHora
Planeiamento Revisar a proposta técnica para | Para dar inicio recgber a previstas; Cronograma;Entregas| estimado para realizar
4 1 . realizar compras, contratacdes e | a execucdo do e Pagamentos; Pagamentos preenchimento da
do Projeto R . K Ordem de . ; . . R S
treinamentos necessarios projeto Senvico (PV); Custo (AC); Agregado (EV);|planilha e solicitar inicio
¢ Gestio de Riscos do projeto (2h)
Preenchimento das planilhas: Custo HomemHora
Mensalment Indicadores, Entregas e estimado para realizar
. . . Evitar atrasos i
Revisar o projeto, andlise de € ou Pagamentos; Pagamentos; preenchimento da
Confrole do . nas enfregas e R R
5 indicadores e tomada de s conforme o | Custo (AC) xAgregado (EV) e planilha, analisar
Projeto - prejuizos no . .
deciséo roieto periodo do | Horas Realizadas. Analise do indicadores e tomar
proj projeto indicadores: PV EV, AC e decisfes necessarias
tomada de deciséo (4h)

Fonte: Autoria propria (2018)

Nota-se que as questdes Onde e Quem dos Quadros 4,5 e 6 foram
suprimidas dos respectivos quadros, embora tenham sido realizadas junto a
unidade caso, aqui ndo se mostram norteadoras para as analises realizadas.

Conforme os requisitos e atividades listados no 5W2H dos Quadros 4, 5 e 6,
obteve-se como resultado um tempo de 83 horas para realizar as atividades
fundamentais de implantacdo (Quadro 4). Para realizar a implantagdo da
ferramenta MRPII (Quadro 5) foi estimado um tempo de 85 horas e, por sua vez,
para realizar a implantacdo da ferramenta de Gestdo de projetos (Quadro 6) do
Servigo A foi estimado um tempo de 54 horas.

Para tanto, estima-se um prazo de 4 a 5 meses de implanta¢do considerando
a disponibilidade de todos os recursos necessarios citados e a disponibilidade do
quadro de funcionarios. Considerando o tempo de coleta de dados, analises de
preparag¢ao para implantagdo, e a estimativa de implantagdo em si, observa-se
que se faz necessdrio 1 ano e 5 meses para o processo de implantagdo todo,
antes de iniciar os processos de melhorias corriqueiros a esse tipo de atividade.

Nota-se também que o quadro de funcionarios da unidade caso na ocasido
da pesquisa era constituido de profissionais no minimo em nivel de graduagao,
fato este que favoreceu a implantagdo de solugdes de planejamento e controle
utilizando planilhas eletronicas e software, desenvolvidos pela prépria equipe
que ja possuiam conhecimento técnico na drea de desenvolvimento e
minimizando assim os gastos financeiros, resumindo estes em homem hora da
propria equipe, e ainda sem necessidade de capacitacGes bdsicas a cerca deste
tipo de conhecimento. O que contribuiu significativamente com a minimizacdo do
tempo total de implantag¢ao do PCP.
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Ainda a respeito da formacdo do quadro de funcionarios, essa era em
esséncia técnica na drea de atuacdo do referido negdcio, o que se mostrou
desafiador nas etapas de sensibilizacdo e coleta de dados pela falta de
conhecimento especifico na drea de gestado da producgao.

Os principais entraves internos, identificados na unidade caso foram: a falta
de padronizacdo do processo produtivo; falta de padronizacdo do Datalogger;
auséncia de dados histéricos da producdo, para definir requisitos do PCP, tais
como lead time, ponto de ressuprimento e capacidade produtiva; falta da cultura
de planejamento e controle de processos, indicando que a maior parte dos
funciondrios nao seguiam regras de padronizacdo e politicas internas,
evidenciando a falta de alinhamento estratégico na organizagdao nos niveis
operacional e tatico.

Considerando a incidéncia de empresas que perdem competitividade e
permanéncia no mercado devido dificuldades em executar planejamento e
controle, em especial os pequenos negdcios, esse estudo propds a implantacao
do Planejamento e Controle da Producdo - PCP considerando a andlise das
caracteristicas, limitacGes e requisitos do mesmo ao ser aplicado em um pequeno
negocio que presta servicos de consultoria.

Além disso, durante a pesquisa bibliografica e definicdo da metodologia, o
principal entrave foi o deficiente acervo bibliogréfico tratando a andlise e
preparacdao de empresas de qualquer porte para receber um sistema de PCP.
Embora tenha sido a metodologia mais completa identificada na literatura, ainda
assim apresentou limitagbes quanto a clareza na sua aplicagdo. As principais
limitagOes encontradas referem-se ao método de coleta de dados, a metodologia
possuia falhas de detalhamento de aplica¢do, o que dificultou a visualizagao das
atividades necessdrias, onde foi preciso realizar busca de métodos
complementares de coleta de dados e analise para sua aplicagado.

A unidade caso considerava seu processo produtivo como do tipo Just in
time. No entanto, identificou-se que o processo produtivo era executado em
lotes e destinado ao estoque, resultando na alteragdo da légica de planejamento
de trabalho da organizacgdo, identificando a causa de problemas corriqueiros, e
ressaltando a relevancia de um profissional com conhecimento na area de gestdo
da producdo para acompanhamento e direcionamento de um processo de
implantacdo de PCP.

Considerando que cada empresa possui suas caracteristicas, dada a cultura
instalada, a dire¢do, o porte financeiro, estrutura fisica, processo produtivo,
regido, entre outras. Faz-se necessadrio admitir estas diferencas para a
implantacdo de um sistema de gestdo adequado a realidade da empresa, que
pode ser hibrido como o da empresa caso. Embora esta seja uma solucgdo
simplista com controles manuais e/ou em planilhas eletrénicas, as mesmas
geram gastos iniciais de implantacdao, seja apenas de homem hora como na
unidade caso, ou ainda de aquisicdo de equipamentos ou desenvolvimento
dessas solugdes. Mas que embora o objetivo aqui ndo fosse avaliar a eficacia da
implanta¢do de PCP, ao longo do processo ja se notou ganhos de produtividade
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na unidade caso, corroborando com a literatura da area que os gastos com a
implantac¢do sdo sanados com os ganhos dos controles instalados.

Em relacdo ao tempo de 1 ano e 5 meses de implantacdo de PCP em um
pequeno negdcio, a partir dos dados e andlises desta pesquisa, conclui-se que
este provavelmente é o tempo minimo de um processo de implantacao, pois este
tempo so foi possivel dado as condigdes favordveis da unidade caso que contava
com um mix de produtos com pouca variedade e com profissionais com
conhecimento técnico na drea de apoio a tecnologia, o que nem sempre é uma
realidade dos pequenos negdcios brasileiros, dada as limitacées de forca de
trabalho, em muitos casos de origem familiar, além da sobrecarga funcional,
planejamento técnico e recursos financeiros limitados.

Esse trabalho realizou o objetivo propostos e identificou que apesar das
dificuldades encontradas nos Pequenos Negdcios, é possivel desenvolver um
planejamento e controle da sua producdo através de um estudo aprofundado da
mesma e acompanhamento de profissional de gestdo da producdo. Como
sugestOes para trabalhos futuros, sugere-se a realizacdo de novas pesquisas, tais
como: a mensuragdo do ganho financeiro com a implantacdo do PCP; a
importancia do layout em empresas de servigos; uma proposta de Procedimentos
Operacionais Padrdo (POP) de processos de servicos; uma proposta de reducdo
do tempo de P&D; a andlise da viabilidade econémica entre a utilizacdo de
planilhas eletrénicas no PCP ou de sistemas computacionais.
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Proposal for the implementation of
production planning and control in a small
consulting business service

Considering the limitations of the workforce, technical planning, financial resources and
relevance in the Brazilian economy of small businesses, this study aims to elaborate a
proposal for implementation of the planning and production control (PCP) in a small
consulting business service, located in Campo Grande (MS). The unit case provides
consulting services, using one as a tool a Datalogger and Web Software, which are
respectively manufactured and developed by the same. The collection and analysis of data
were divided into stages where it was possible i) to characterize and simplify the
production process, ii) to identify problems and requirements related to the
implementation and enforcement of the PCP, iii) to define the PCP system and the tools
and iv) prepare an implementation plan appropriate to this case. The results were that the
service dealt with in the study has a hybrid process (pushed and pulled), the interviews
identified that the main internal obstacles were: lack of process and product
standardization, of historical production data and of the culture of planning and process
control. Despite the difficulties encountered in the Small Business, you can deploy the PCP
through a study directed like that, consistent with the reality of such organizations.

Production Planning and Control. Small Businesses. Service.
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