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RESUMO

As empresas buscam continuamente um modelo de Planejamento e Controle
de Producéo que possibilita aos gestores uma analise ampla do processo produtivo
mapeando todas as varidveis do processo, mensurando 0s gastos na realizacdo das
atividades e demonstrando a rentabilidade do processo num todo. Neste sentido o
estudo teve por objetivo propor a empresa ICAL uma estruturacdo no departamento
de planejamento e controle da producdo, de forma que os indicadores de
desempenho integrado a Sistema de Qualidade seja fator util para analises
gerenciais. Para tanto foram usadas bibliografias que contemplam a andlise do
estudo. Assim para tornar possivel o estudo primeiramente foi feito uma analise em
todas as fases do processo, rastreando formas de controle e comunicacdo, em
seguida proposto uma implantacéo de indicadores de desempenho em conjunto com
as ferramentas de qualidade para rastreabilidade em tempo hébil, fazendo cumprir o

plano orcamentario da producéo.

Palavras Chave: Planejamento e Controle da Produgdo, Indicadores de
Desempenho, Orgamento.
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1. INTRODUCAO

Pensar a sobrevivéncia e 0 sucesso de uma organizacdo num mundo
globalizado cujo fluxo e integracdo de informacBes acabam por gerar ndo sé
mudancas continuas, mas uma acirrada competicdo de produtos e indmeras
possibilidades para investimento de recursos €, ao mesmo tempo, reconhecer a
necessidade imanente a este movimento de que as empresas ao investirem
recursos devem priorizar fungdes ou processos conforme o grau de necessidade e
exigéncia dos clientes frente a este cenario cada vez mais instavel.

Em outras palavras implica em fazer uma relacéo direta entre sobrevivéncia e
sucesso de uma organizacdo com a eficiéncia com a qual produz seus bens e
servigos, ressaltando aqui que a estimativa de custos destes produtos no mercado
acabard sendo determinada, em grande parte, pelo custo da eficiéncia do sistema
produtivo.

Todos estes cenarios decorrentes de um processo de industrializacdo
avancada e impulsionado pela insercdo em larga escala de tecnologias e recursos
de ultima geracao produziram mudancas significativas ndo somente no mercado, na
esfera economica, mas também no mundo pratico/operacional exigindo das
empresas que repensassem suas estruturas organizacionais adequando seus
sistemas produtivos as exigéncias deste mercado sempre mais competitivo.

Uma das mudancas significativas que se d& no seio das organizacdes,
conforme Vollmann (2006) é a descentralizac@o continua da tomada de deciséo para
o chdo da fabrica. As pessoas diretamente responsaveis pela produc¢do passam a
ter que se organizar para resolver problemas, administrar as células de producéo e
melhorar constantemente a informagdo sobre a necessidade de processos nesse
nivel das operac6es em uma organizacgao.

Ainda segundo Vollmann (2006) torna-se, nestas circunstancias,
imprescindivel o conhecimento das informacdes sobre condigbes, medidas de
desempenho e dados de planejamento para tomar decisbes e consequentemente
para que as atividades pertinentes ao setor sejam desempenhas com um maior grau
de acerto, o que terminaria por gerar uma maior eficiéncia do setor produtivo.

Outra questdo que merece destaque é a importancia que o cliente passa a ter
neste novo cenario cujo conhecimento e o acesso a informagéo de forma imediata e

unificada o torna mais exigente quanto as pretensdes e reivindicagdes por produtos
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de alta qualidade. Essas expectativas dos clientes sdo repassadas as empresas em
forma de exigéncia por individualizacdo de produtos com alta qualidade em prazos
cada vez menores. Todos estes fatores exigem das empresas uma organizagcao em
torno de habilidades de producdo que possam suportar 0 aumento da pressado por
rapidez e variedade ao mesmo tempo em que cria um espaco de interatividade para
com fornecedores e clientes integrando-os de forma complexa nas relacbes de
producéao.

Surge diante de todas estas implicacbes a necessidade das empresas
desenvolverem planejamentos estratégicos que permitam um controle unificado e
sistematizado da producdo, uma vez que, conforme Vollmann (2006), os atuais e
complexos ambientes de producdo exigem decisbes emergenciais, que atendam as
demandas imediatas ndo havendo espaco para possiveis pesquisas ou buscas de
opinides externas ao ambiente da producdo. Isto porque a lacuna provocada por
auséncia de solucOes e alternativas instantaneas implicaria na possibilidade de
perda de cliente e/ou preferéncia no competitivo mercado de consumo.

A ampliacdo da estrutura de producdo e do alcance dos seus produtos,
decorrente do processo de globalizacdo, passa a exigir das empresas de producgao
uma atencao especifica no que diz respeito ao planejamento e controle da producéo,
deixando de focar nas simples relagbes no interior das fabricas para se concentrar
na relacdo das mais diversas areas funcionais interligadas ao processo produtivo.

Assim, o Planejamento e Controle de Producédo (PCP) surge como alternativa
viavel de apoio para aperfeicoamento da producéo e dos Sistemas de Administracdo
da Producéo, das empresas desenvolvendo fun¢cbes de Planejamento Estratégico da
Producdo (longo prazo), Planejamento Mestre da Producdo (médio prazo) e
Acompanhamento e Controle da Producao (curto prazo).

Portanto, o objetivo deste trabalho foi analisar a importancia da estruturacao
do PCP numa Industria de Calcinacdo localizada na cidade de Pains-MG e
descrever os beneficios que esta ferramenta pode proporcionar para a empresa.
Definir Planejamento de Controle da Producdo — PCP, apontar as estruturas
sistémicas desta ferramenta de apoio a fim de averiguar as reais possibilidades que
ela oferece a empresa e aos seus profissionais para que possam pensar a producao
de forma “enxuta”, integrada e unificada possuindo, assim, capacidade para tomar
decisdes imediatas sem afetar a eficiéncia da producdo. Discutir qual o foco deve

ser dado por esta Industria de Calcinacdo ao PCP para que seu sistema produtivo



14

seja repensado numa relacdo de eficiéncia capaz de atender as exigéncias do
mercado e dos clientes sem que a relacdo de custo-beneficio, bem como as
pretensdes de satisfacdo por parte dos funcionarios e clientes sejam afetadas.
Garantindo assim de forma preventiva as possiveis nuances que possam impactar
no desempenho final do setor produtivo da empresa.

Por fim, apresentar as vantagens que o Planejamento e o Controle de
Producdo (PCP), podem ser compreendidos de forma sistémica em todos o0s
aspectos da producao, sobretudo unificando o PCP ao departamento de Sistema da
Qualidade como fonte pertinente de informac¢des buscando uma nova concepgéao e
modelo de Gestao Organizacional, com fundamento na Qualidade Total.

1.1Problema

O Sistema de Planejamento de Producdo (PCP) pode ser compreendido
como ferramenta capaz de integrar os processos delimitadores da cadeia produtiva
propiciando condi¢des para decisdes imediatas, mas que sejam assertivas e possam
contribuir para o aumento da eficiéncia da produtividade, da satisfacdo do cliente e

dos lucros?

1.2 Justificativa

Com a constante mudanca do mercado industrial as organizacées dependem,
cada vez mais, do planejamento para continuarem competitivas. Os objetivos das
organizacdes estdo focados em torno da reducéo de custos, preservacao do meio
ambiente, reducdo de acidentes do trabalho, satisfacdo dos funcionéarios e
principalmente em busca da maior produtividade, a garantia de qualidade de seus
produtos, para conquistarem a confiabilidade de seus clientes. Diante destas
propostas pode-se enfatizar que a implantacdo de um programa de Planejamento e
Controle da Producéo bem elaborado, trara inameros beneficios para a organizacéo,
contudo € de suma importancia a conscientizacdo e envolvimento de todos o0s niveis
hierdrquicos da organizagdo principalmente a alta direcdo e departamento de
Sistema da Qualidade.

Este trabalho justifica-se no fato de que o Planejamento e Controle da

Produgcdo sdo de grande importadncia para as organizagbes, sendo de grande
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relevancia no auxilio as tomadas de decisdes. O estudo do tema reflete e destaca o
impacto do Planejamento e Controle da Produg¢ao, mostrando como as aplicacdes e
os resultados foram avaliados pela diretoria. Tem como finalidade esclarecer
algumas necessidades especificas da industria de calcinagao, localizada na cidade

de Pains, regido centro-oeste do estado de Minas Gerais.

1.3 Hipdtese

Ao propor melhorias para o Controle da Produgdo da empresa em estudo o
processo se torna sistémico minimizando conflitos e corrigindo variaveis existentes
nas relacdes de producao.

O conjunto de funcBes fornece aos Gestores uma forma para planejar e
coordenar a producdo, racionalizando os gargalos ou variaveis existentes entre 0s

objetivos tracados e as a¢des que visam executa-las.

2. OBJETIVOS

2.1 Objetivos Geral

Avaliar a necessidade e prioridade que uma empresa no ramo de calcinacéo
deve dar para o Planejamento e Controle de Producdo (PCP) como ferramenta
capaz de possibilitar escolhas e decisbes mais assertivas frente a um mercado
globalizado de competicao acirrada.

2.2 Objetivos Especificos

e Conceituar Planejamento e controle da producdo bem como os principios
inerentes a esta ferramenta;

e Demonstrar a importancia, vantagens e beneficios do sistema de
Planejamento e Controle da Producédo - PCP numa empresa de calcinacao;

e Analisar qual o foco o PCP de uma empresa de calcinagdo deve adotar para
que sua implementacdo seja adequada e gere, com isso, a eficiéncia
estimada nos planos estratégicos de producéo;

e Definir as atividades do PCP;
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e Apresentar as diretrizes delimitadoras do processo produtivo da Industria de
Calcinacao tida como objeto de estudo deste trabalho;

e Analisar todo fluxo do processo produtivo e relagdes de producéo (diretas e
indiretas) que interferem e caracterizam o processo produtivo da empresa
objeto de estudo deste trabalho;

e Propor as melhorias ao departamento de Qualidade e unificacdo ao

departamento de PCP, afim de trabalhar a Qualidade Total do Processo.

3. REFERENCIAL TEORICO

O propésito aqui é revisar a literatura sobre planejamento e controle da
producdo e apresentadas as fundamentacBes tedricas que servirdo de base para
toda a reflexdo proposta em termos de objetivos. Os autores aqui citados
constituirdo a estrutura fundamental para o estudo do tema e apresentacdo dos
principais conceitos sendo possivel a insercdo de outros pensadores ao longo do

desenvolvimento do trabalho.

3.1 Producéao: Conceito e Importancia

Discutir sobre a necessidade do Planejamento e Controle de Producédo é
reconhecer a importancia da producdo dentro de uma empresa e admitir,
paralelamente, a necessidade de ter que repensar principios norteadores do modelo
de gestao até entdo adotado pela empresa.

A funcéo da producéo é, para Slack et al (1997), eixo norteador da empresa
uma vez que esta sob sua competéncia a producéo de bens e servi¢os, ou seja, a
funcdo de realizar toda a demanda requerida pelo mercado e que se tornara razao
de sobrevivéncia da empresa.

Segundo Silva (2003) a funcdo producao de uma empresa que queira atender
ao cliente consumidor de forma eficaz precisa analisar constantemente o mercado
consumidor para identificar as reais necessidades por ele demandada, criando
assim, condi¢cbes viaveis do ponto de vista empresarial para realizagdo de bons
negocios. Em consequéncia desta analise surge a necessidade de se organizar,

planejar, coordenar e executar todas as etapas do processo produtivo, desde sua
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concepcao até a entrega ao consumidor final, de forma a ser capaz de garantir a
eficiéncia, qualidade e exceléncia dos bens, produtos e servigos ofertados.
Deve-se ressaltar, conforme Slack et al (1997), outras importantes tarefas

desempenhadas pela funcdo da producédo no ambito de uma empresa:

a) apoio a estratégia empresarial, possibilitando o desenvolvimento de
objetivos e politicas apropriadas aos recursos que administra,

b) elo de ligacdo entre teoria e pratica fazendo com que a estratégia
empresarial funcione, aconteca, ou seja, transformando decisGes estratégicas em
realidade operacional.

c) mola propulsora da estratégia empresarial, possibilitando a extracdo de

meios para aquisicao de vantagens competitivas.

Conforme Silva (2003) o conceito de producdo pode ser entendido
historicamente em trés aspectos: a producdo tratada como processo de
transformacado, a producéo tratada como processo de transformacdo que envolve
fluxos e a produgcdo tratada como o preenchimento das necessidades do
consumidor.

Faz-se necessério ressaltar, de acordo com Slack et al (1997), que apesar da
singularidade de cada um dos aspectos citados acima a relacdo existente entre eles
€ de complementacdo, apesar de cada um ter seu foco especifico no processo de
producdo. Exigindo, em contrapartida, um planejamento para o processo produtivo a
partir das funcdes destes trés aspectos supra cima citados.

Para Silva (2003) sistema produtivo € a atividade ou processamento,
executado pelas empresas, que transforma entradas (insumos) em saidas
(produtos) uteis aos clientes. Para que este sistema opere de forma eficiente é
necessario realizar um planejamento no qual os prazos, planos e as acdes sejam
tracadas de forma clara e distinta. Os procedimentos que visam assegurar a efetiva
implementagdo sejam padronizados e objetivados para conhecimento de todos os
envolvidos no processo de execucao e producao.

Slack et al (1997) estabelece algumas atividades necessarias para que esse
planejamento se traduza em uma Administracdo responsavel da Produgdo numa

empresa, sao eles:
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e Compreender os objetivos estratégicos da producao.

e Desenvolver uma estratégia de producao para a organizagao.
e Desenhar produtos, servicos e processos de producao.

e Planejar e controlar a producéo.

e Melhorar o desempenho da producéao.

3.1.1 Breve fundamentagdo da necessidade do Planejamento e Controle da
Producéo - PCP

Numa sociedade capitalista de industrializacdo avancada, a que se deve a
sobrevivéncia e 0 sucesso de uma empresa?

Segundo Tubino (2008) quando uma empresa formula objetivos para seu
sistema produtivo deve, também, formular planos de como atingi-los, desenvolver e
organizar recursos humanos e fisicos que possibilitem acfes e decisbes que tornem
eficiente o setor produtivo.

“‘Um sistema produtivo sera tdo mais eficiente quanto consiga sincronizar a
passagem de estratégias para taticas e de taticas para operacdes de producdo e
venda dos produtos solicitados.” (TUBINO, 2008, p. 02.)

Segundo o autor a eficiéncia com que as empresas produzem seus bens e
servicos torna-se na sociedade contemporanea o eixo norteador das empresas que
pretendem sobreviver frente as exigéncias de um mercado cada vez mais
competitivo. Por isso, faz-se necessario as empresas repensar e aperfeicoarem seus
sistemas de Administracdo da Producdo de forma a transformar matéria-prima em
produtos (bens e/ou servicos) estabelecendo prazos nos quais serdo elaborados
planos e determinadas as respectivas acdes deste planejamento para que, apés

cumpridos os prazos as propostas almejadas tornem-se realidade.

3.2 Conceitos e Principios do Planejamento e Controle da Producgéao.

Gil (2008) denomina Planejamento e Controle da Produgéo - PCP a atividade

que visa organizar, unificar e sistematizar a montagem dos dados, fatores e

processos escalonados no tempo que possam auxiliar a tomada de decisdo com
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relacdo a atividades operacionais no nivel tatico operacional de uma empresa.
Nesse sentido o PCP constitui um setor ou departamento de apoio ligado a Diretoria
Industrial que funcionaria como sistema de suporte para mapear, planejar, assegurar
a execucado dentro dos parametros planejados e a saida deste produto ao cliente
final, garantindo com este processo, a satisfagdo, o éxito e 0 sucesso.

“Como departamento de apoio, o PCP é responsavel pela coordenagao e
aplicacao dos recursos produtivos de forma a atender da melhor maneira possivel os
planos estabelecidos nos niveis estratégico, tatico e operacional.” (GIL, 2008, p. 2)

Em Vollmann et al (2008) pode-se compreender o PCP como sendo uma
ferramenta que se ocupa essencialmente do planejamento e controle de todos os
aspectos e particularidades que envolvem a producdo. Essa pretensdo de nao
deixar escapar as peculiaridades caracterizadoras de todas as partes que envolvem
a producédo de um determinado produto faz do PCP uma ferramenta sistémica. Cujo
planejamento se inicia no simples gerenciamento de materiais passando pela
programacao e coordenacao de maquinas, pessoas, processos e culminando com a
satisfacdo do cliente final. Deve-se ressaltar, como aspecto peculiar do
planejamento, as acdes estratégicas que diante de um mercado instavel e
emergente buscam constantemente mapear as necessidades e exigéncias além de
tentar antecipar toda e qualquer variavel que possa impactar e inviabilizar a
producdo. A busca desta constancia num mercado inconstante é que faz do Sistema
de Planejamento e Producdo uma alternativa viavel para uma Induastria de

Calcinacao que preze por qualidade e eficiéncia no seu setor produtivo.

“Acreditamos que o desenvolvimento de um sistema de controle e
planejamento eficaz é fundamental para qualquer empresa (...) apesar de
gue projetar um sistema de PCP nao é um esforgo Unico; sistemas de PCP
precisam adaptar-se continuamente e responder a mudangas no ambiente
da empresa, na estratégia e nas exigéncias do cliente, e também a
problemas especificos e novas oportunidades na cadeia de suprimentos.”
(Vollmann et al, 2008, p. 26)

Para Slack et al (1997) o PCP constitui-se numa atividade de deliberar sobre
a melhor possibilidade de se empregar os recursos da produgéo, assegurando de

forma planejada a execucéo conforme as diretrizes previstas.
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Apesar da diversidade de formas de se conceituar PCP pode-se considerar
como fator de maior relevancia no desenvolvimento e manutencéo de um sistema de
planejamento e controle de producédo, segundo Vollmann et al (2008), as continuas
mudancas no ambiente competitivo das empresas cujas variacdes vao desde o
plano tecnoldgico até o estratégico e que demanda acdes imediatas e a0 mesmo
tempo eficientes.

3.2.1 Planejamento: Conceito e Diretrizes

Até aqui caracterizou-se a necessidade que os modelos de gestdo
administrativos das empresas contemporaneas possuem de se manterem atentos as
particularidades que agregam os diversos setores da empresa e, ainda, apontamos
o planejamento como alternativa capaz de nao so facilitar a gestao destes aspectos
instaveis do sistema produtivo como também de ao unifica-los de forma sistematica
possibilitar possiveis acfes preventivas. Abriremos agora um breve espaco para
definir Planejamento e apontar as diretrizes necessérias que fazem desta ferramenta
uma alternativa eficiente.

Correa et al (2001), denomina planejamento como a capacidade de
compreensao de como a situacéo presente, considerada no seu conjunto, e a Vvisao
de futuro influenciam nas decisdes tomadas na praxis produtiva a fim de atingir os
propésitos idealizados pela empresa no futuro. O que faz do Planejamento uma
ferramenta que ao buscar o controle das causas ou variaveis impactantes do
sistema produtivo consiga projetar o futuro de forma a garantir sempre a diferenca
em relacdo ao passado, caracterizando o processo continuo de progresso de uma
empresa ou, neste caso, do sistema produtivo de uma empresa. Garantia esta que
se da, segundo Correa et al (2001), pela atuacéo preventiva decorrente do controle
das causas que visam assegurar o futuro a partir do mapeamento do atual contexto.
Afirmacdes que correlacionam diretamente o bom planejamento & adequada visédo
de futuro, ou seja, se uma determinada empresa no ramo de calcinacdo deseja
estabelecer um planejamento bem estruturado que possa ser considerado como
bom e eficaz para auxilio a tomada de decisGes precisara antes estabelecer sua
visdo de futuro. Criando-se assim uma relagéo direta entre “presente” e “futuro” no
qual o elo mediador destas duas realidades é uma estrutura que ao identificar as

reais condi¢cdes, necessidades e pretensdes do cenario atual estabelece objetivos
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claros que passam a funcionar como estruturas norteadoras das acdes e decisdes
de uma empresa.
Correa et al (2001) aponta alguns principios necessarios a dinamica do

processo de um planejamento:

- Dindmica do processo: 0 planejamento € um processo continuo cujos
momentos evidenciam a situacdo presente, a visdo de futuro, os objetivos e a
compreensao de como estes elementos interferem nas decisdes cotidianas. Passos

de um planejamento, segundo Correa et al ( 2001), p. 37:

e 1° - |evantamento da situacdo presente. O sistema de planejamento deve
“fotografar” a situacdo em que se encontram as atividades e os recursos para

gue esta esteja presente no processo de planejamento.

e 2° - desenvolvimento e reconhecimento da “visdo” de futuro, com ou sem
nossa intervencédo. O sistema deve considerar a visao de futuro para que esta
apresentar sua influéncia ao processo decisorio — de forma que inércia

decisérias sejam respeitadas.

e 3° - tratamento conjunto da situacdo presente e da “visdo” de futuro por
alguma logica que transforme os dados coletados sobre o presente e futuro
em informagBes que passam a ser disponibilizadas numa forma til para a

tomada de deciséo gerencial logistica.

e 4°-tomada de deciséo gerencial. Com base nas informacdes disponibilizadas
pelo sistema, os tomadores de decisdo efetivamente tomam decisdes
logisticas sobre o que, quanto, quando produzir e comprar e com que

recursos produzir.

e 50 - execucdo do plano. Decorre de um periodo em que efetivamente as
diversas decisfes vao tomando efeito. Como é possivel que as coisas nao
acontecam exatamente como se planejou ao longo do tempo pode ser que

seja mais prudente tirar outra “fotografia” da situacao presente e redisparar o
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processo. Implicando um retorno ciclico ao 1° passo. Conforme ilustrado na
figura O1.

<4—— horizonte de planejamento  ———»

v

tempo
apontamento previsbes
DECIBAO
i < horizonte de planejamento '| R
| l apontamento previsbes ! tempo
periodo de

replanejamento

NOVA DECISAO

FIGURA 01: Dinamica do Processo de Planejamento
Fonte: Corréa, 2001, p. 38.

- Horizonte de planejamento: é a extensdo de tempo futuro sobre o qual se projeta
0s interesses para desenvolvimento de uma determinada visao.

Conforme ilustra figura 2:
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FIGURA 02: Horizonte de Planejamento
Fonte: Corréa, 2001, p 39.
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Como podemos ver na figura, independente do horizonte adicional que
forneca informacbes Uteis ao processo de planejamento, devemos
considerar um horizonte de planejamento minimo que é formado pelo prazo
necessario a efetivacdo das decisdes a serem tomadas no planejamento
(inércia) somado ao periodo adotado para o replanejamento. Isso se deve
ao fato da inércia das decisdes. Se a decisdo a ser tomada se refere a
compra de matérias primas, por exemplo, devemos considerar que estes
materiais levardo certo tempo para serem adquiridos e transformados em
produtos finais, os quais serdo vendidos ao mercado. O horizonte de
planejamento que vai orientar o processo de previsdo (de vendas, por
exemplo) deve necessariamente levar em conta doto este periodo.
(CORREA et al, 2001, p. 39)

- Periodo de Replanejamento: é o tempo ou intervalo existente entre os dois pontos
em que se dao as acdes ou processos de replanejamento. O seu dimencionamento,
segundo CORREA et al (2001), depende de quanto a realidade em questdo pode
desgarrar do planejamento num determinado periodo de tempo. A sua necessidade
ou a definicdo de sua periodicidade vincula-se a diversidade de ambientes de
producdo. No caso de uma empresa de producdo, como a de calcinacdo que € o
objeto de estudo deste trabalho, o processo produtivo ou fabril sofre poucas
alteracdes de um dia para o outro e, por isso, 0 processo de replanejamento podera
ser realizado quinzenalmente ou mensalmente para evitar desperdicio.

Quanto mais dinamico /incerto o ambiente em questdao menor tende a ser o
periodo desejavel de replanejamento. Deve-se, portanto, estar atento para o fato de
que € inutil dispar o processo de replanejamento utilizando dados de entrada
desatualizados. (CORREA et al 2001, p. 41)

A ilustracéo da figura 03 apresenta as consideracdes a serem adotadas:

CURTO PERIODO DE REPLANEJAMENTO LONGO
AMBIENTES DINAMICOS AMBIENTES ESTAVEIS
e lead times curtos » lead times longos

e demanda instavel e demanda estavel

e processo pouco confiavel _ - e processo confiavel

e fornecedores pouco confiaveis e fornecedores confiaveis

FIGURA 03: Periodo de Planejamento
Fonte: Corréa, 2001, p 41.
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3.3 O contexto do sistema de PCP e o fluxo de informagdes.

Vollmann et al (2006) estabelece trés aspectos fundamentais que podem

influenciar no projeto de um sistema de Planejamento e controle da producdo — PCP

no cumprimento de seus objetivos, séo eles:

Internacionalizacdo: aumento substancial em curto espaco de tempo da
producdo de uma empresa e a amplitude do alcance na distribuicdo destes
produtos. Permitindo inclusive que empresas consideradas pequenas
alcancem os mercados além das fronteiras nacionais através da adesdo a
blocos econémicos. Para Vollmann et al (2006) o crescimento da demanda e
do suprimento em mercados internacionais afeta a estrutura e a execu¢ao do
sistema PCP que se vé diante da necessidade de adaptacdo as novas
exigéncias de competitividade criando competéncias diferenciadas para seus

sistemas de PCP.

O papel do cliente: para Vollmann et al (2001) a importancia do cliente pode
ser pensada na relacdo direta entre exigéncias por melhoria dos servicos
prestados e exigéncia de competitividade por parte do mercado. Decorre-se
disto a pressdo por estogues menores, a cobrangca por respostas mais
rapidas e custos mais baixos. Assim, as exigéncias por um sistema por parte
das empresas que assegure todos estes anseios € de responsabilidade do
cliente. Isto porque quanto maior a exigéncia dos clientes por individualizagéo
nos produtos ofertados maiores sao as necessidades de flexibilizacdo dos
setores produtivos para atender essas demandas. Aumentando na mesma
propor¢cdo a responsabilidade do sistema de PCP em reconhecer as
mudancas nas preferéncias dos consumidores e gerenciar a variedade
material, capacidade e requisitos de habilidades de maneira efetiva e em

tempo certo.

O uso crescente de tecnologia da informacdo: uma resposta a
necessidade global de coordenagdo e comunicacdo foi o rapido
desdobramento da tecnologia da informacao, particularmente em sistemas de

planejamento de recursos empresariais (ERP). (VOLLMAN et al, 2006, p. 28).
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Que surge da necessidade de se apresentar uma padronizagdo de
procedimentos que permita o manuseio da informacgédo de forma eficaz no
seio das empresas facilitando a realizacdo de tarefas nos mais diversos
setores. Assim, segundo Vollmann et al (2001), os sistemas de ERP
sustentados por uma base de dados comum possibilitam a integragdo das
unidades organizacionais funcionalmente diferentes, geograficamente

dispersas e culturalmente diversas em um sistema uniforme.

Na mesma linha de pensamento Tubino (2008) defende o pressuposto de que
somente a administracao de informacdes provenientes das mais diversas areas de

um sistema produtivo pode possibilitar ao PCP atingir seus objetivos.

Da engenharia de produgdo s@o necesséarias informacgdes contidas nas
listas de materiais e desenhos técnicos (estrutura do produto), da
Engenharia do Processo os roteiros de fabricacdo com os tempos padrdes
de atravessamento (lead times), no Marketing buscam-se as previsdes de
vendas de longo e médio prazo e pedidos firmes em carteira, a
Manutencdo fornece os planos de manutencdo, Compras/Suprimentos
informa as entradas e saidas de materiais em estoques, de Recursos
Humanos s&@o necessarios 0s programas de treinamento, e Finangas
fornece o plano de investimento e o fluxo de caixa, entre outros
relacionamentos. (TUBINO, 2008 p. 2)

Ao coordenar as mais diversas informacdes e servir de apoio ao sistema
produtivo o PCP acaba por relacionar de forma direta ou indireta com todas as
funcdes do sistema produtivo.

Tubino (2008) estabelece trés niveis hierarquicos de planejamento e controle
das atividades produtivas de um sistema de producdo no qual o PCP desenvolve

suas atividades:

e estratégico: em gue sdo definidas as politicas estratégicas de longo prazo de
uma empresa. Ao participar do Planejamento Estratégico da Producéo, o PCP

gera um Plano de Produgéo.
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e tatico: aqui sdo estabelecidos os planos de médio prazo para a producéo, o
PCP ao desenvolver o Planejamento-mestre da Producéo cria o Plano Mestre
de Producéo (PMP).

e Operacional: momento de preparacdo dos programas de curto prazo e
producdo e acompanhamento de suas respectivas aplicacdes. Cabe ao PCP
preparar a Programacdo da Producdo, administrando estoques,
sequenciando, emitindo e liberando as Ordens de compras, fabricacdo e
montagens, bem como executa o Acompanhamento e Controle da Producéo,
gerando um relatorio de Avaliacao de Desempenho.

A figura 04 demonstra o fluxo de informagdes do PCP.

Marketing

—————————— Planejamento Estratégico }4‘* e
da Producao
Plano de Producao

e '
Planejamento-mestre I

da Producao

Plano-mestre de |
Produgao
et

—

Previsao de Vendas

Pedidos em Carteira

Engenharia

Avaliacdo de Desempenho

A

Estrutura do Produto

Programacéo da Produgao

Roteiro de Fabricacao * Administragdo dos Estoques

* Sequenciamento
* Emissao e Liberagao

| EE——— | | —_— ————]
Ordens de Compras JJ Ordens de F"/bi““iw trdens de Montageriij'I

=3

Acompanhamento e Controle da Producao

ﬁ /
C Fornecedores )—7( Estoques ><—>C Fabricagdo e Montagem )————»

C Clientes )

FIGURA 04:Fluxo de Informacdes PCP
Fonte: Tubino, 2008, p.3



27

3.3.1 O Sistema de Planejamento e Controle da Producéo - PCP: breve
descricdo das funcdes

Neste subtema sera uma breve descricdo das principais funcdes do PCP.

Iniciando pela tarefa essencial, segundo Vollmann et al (2006), do sistema de
PCP que é a do gerenciamento eficiente do fluxo de material, da utilizacdo de
pessoas e equipamentos além de ter que apresentar respostas as diversas
necessidades dos clientes a partir da utilizacdo da capacidade dos fornecedores, da
estrutura interna e em alguns casos até mesmo dos clientes.

N&o é funcao do sistema de PCP tomar decisdes nem gerenciar operacdes
que, segundo Vollman et al (2006), sédo atividades desempenhas pelos gerente que
podem ainda usar das informacdes fornecidas pelo PCP para realizar tanto a
tomada de decisdes quanto o gerenciamento da operacdo. O PCP é para o autor um
suporte capaz de possibilitar o gerenciamento eficaz.

Conforme Vollmann et al (2006) as atividades de apoio do sistema de PCP
pode ser compreendido na divisdo do tempo em trés momentos distintos: longo,
médio e curto prazo.

Dentro desta perspectiva Tubino (2008) estabelece quatro funcdes basicas
para o sistema de PCP:

12 Planejamento Estratégico da Producéo:

E a atividade na qual se estabelece um Plano de Producdo cujas
disponibilidade de recurso financeiros e produtivos é estabelecida numa relacdo de
longo prazo. A utilidade da estimativa a longo prazo estd na possibilidade de se
prever os tipos e qualidade de produtos que se anseia vender neste prazo
determinado.

“A capacidade de producéo é o fator fisico limitante do processo produtivo, e
pode ser incrementada ou reduzida, desde que planejada a tempo, pela adicdo de
recursos financeiros. No Planejamento Estratégico da Producdo, o Plano de
Producao gerado € pouco detalhado”. (TUBINO, 2008 p. 3)

Vollmann et al (2006) considera o PCP na relacdo longo prazo um sistema
cuja responsabilidade é o fornecimento de informac¢des que possibilitem a tomada

de decisdo sobre a quantidade apropriada de condi¢cdes (equipamentos,
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fornecedores etc) para se alcancar as demandas futuras do mercado. Essas
decisdes tragam nortes especificos dos quais a empresa se serve para fundamentar
e orientar as demandas atuais e determinar os parametros das mudancas de curto
prazo. Vollmann e al (2006) justifica a necessidade deste tipo de planejamento na
possibilidade que a empresa adquire para oferecer o conjunto apropriado de
capacidade de recursos humanos, tecnoldgicos e geograficos para atender futuras

demandas.

22 Planejamento-mestre da producéo:

E a atividade de se estabelecer, a partir do Plano de Producdo, um Plano-
mestre de Producao (PMP) para produtos finais detalhando as etapas e as previsdes
de venda em médio prazo. Segundo Tubino (2008) estabelecido o PMP o sistema
produtivo passa a assumir compromissos de fabricacdo e montagem dos bens e
servicos. No processo de execucdo do PMP cabe ao PCP fazer a analise das
necessidades de recursos produtivos identificando possiveis gargalos que possam
inviabilizar a execugdo do plano em curto prazo. Em caso de identificagdo de
potenciais obstaculos a eficiéncia do plano deve-se tomar as medidas preventivas
necessarias e executar o planejamento-mestre até que se obtenha uma condi¢&o ou
situacao favoravel.

Vollmann et al (2006) define como questdo fundamental do PCP na relacao
médio prazo a combinacao de suprimento e demanda no que se refere a volume e
mix de produto. Para o autor o foco neste momento se limita no provimento da exata
capacidade de producdo e no planejamento de quantidades adequadas
relacionando medidas de tempo e de lugar em niveis apropriados para suportar a
producéo e a distribuicdo de produtos atendendo, assim, as necessidades do cliente
e do mercado. Manter informados os clientes, sobre prazos de entrega, e 0s
fornecedores, sobre quantidade e prazos de entrega dos materiais por eles

fornecidos, também séo tarefas estruturais do PCP nesta etapa do processo.
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3° Programacéao da producéo:

E o estabelecimento, conforme Tubino (2008), em curto prazo da quantidade
e do momento adequado para se comprar, fabricar ou a montagem de cada um dos
itens necessarios a composicdo do produto final. Todo este processo deve ser
fundamentado no PMP, nos registros de controle de estoque e nas informacgdes da
Engenharia.

Para Tubino (2008) a Programacédo da Produc&o, conforme disponibilidade
dos recursos produtivos especifica 0 sequenciamento das ordens emitidas de forma
a otimizar a utilizacdo dos recursos. Se todos 0s recursos necessarios foram
devidamente providenciados pelo Plano de Producdo e os gargalos equacionados
pelo PMP a execucéo do programa de producdo pode acontecer sem a interferéncia
de nenhuma variavel.

Nas relagOes de curto prazo, Vollmann et al (2006) defende a tese de que a
programacao de recursos € requerida para atender as necessidades de producéo,
demandando tempo, pessoas, materiais, equipamentos e instalagcdes. De acordo
como autor é fundamental que nestas atividades as pessoas estejam alocadas
corretamente desempenhando as atividades certas. Ficando, assim, a cargo do PCP
acompanhar o uso de recursos e os resultados da execucdo para relatar o consumo
de materiais, a utilizacdo de mao-de-obra, a utilizacdo de equipamentos de
desempenho da producdo. E, ainda, dar suporte na solucao de eventuais problemas
que venham surgir com as possiveis mudanc¢as que podem acontecer no processo
produtivo.

Dentre os indicadores de desempenho que precisam ser compilados,
segundo Vollmann et al (2006), para o gerenciamento eficaz dos processos de
producao estéo os resultados de producéo, a utilizacdo de equipamentos, 0S custos
associados com os diferentes departamentos, os produtos, a utilizacdo de méao-de-

obra e o término de projetos.
4° Acompanhamento e controle da producéo:
Esta é a atividade desempenhada, conforme Tubino (2008), a partir da coleta

e andlise dos dados possibilitando ao PCP garantir que o programa de producgéo

planejado seja executado de forma satisfatoria. Em muitas empresas essa coleta de
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dados ja se encontra automatizada o que facilita a identificagcdo de problemas de
forma mais rapida e consequentemente a implementagédo de medidas corretivas com
vistas ao cumprimento do programa de producao.

O grau de complexidade destas quatro atividades desenvolvidas pelo PCP
dependera do tipo de sistema produtivo dentro do qual o PCP estard agindo.
(TUBINO, 2008 p. 4)

3.3.1.2 Classificacéo dos sistemas produtivos e PCP

A classificacdo dos sistemas produtivos, para Tubino (2008), tem como
objetivo explicitar as caracteristicas inerentes a cada sistema de producéo
possibilitando uma melhor compreenséo de suas respectivas estruturas bem como
da relacdo destas com as atividades de planejamento e controle destes diferentes
sistemas.

Esta classificacdo geral permite ao autor (Tubino, 2008) delimitar o foco dos
sistemas de producdo a geracdo de bens ou de servicos. Quando o sistema esta
voltado para a fabricacdo de produto tangivel denomina-se manufatura de bens,
quando o foco é a fabricacdo de produto intangivel diz-se que o sistema de
producéo é um prestador de servico.

Tubino (2008) apesar de admitir a existéncia de diferencas fundamentais
entre prestacdo de servicos e manufatura de bens e considerar que no aspecto
pratico a grande maioria das empresas estao situadas entre os dois extremos, ja que
produzem simultaneamente bens e servicos, enumera uma série de relacbes e

diferencas dentre estas duas instancias:

- relacgoes:

e ambas as atividades de fabricagcdo devem projetar seus produtos, prever sua
demanda, balancear seus sistemas produtivos, treinar sua mao-de-obra,
vender seus produtos, alocar seus recursos, planejar e controlar suas

operacoes;
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e tanto a manufatura de bens quanto a prestacdo de servicos convergem ao
mesmo aspecto no que tange a transformacao de insumos em produtos Uteis

para os clientes através da aplicacdo de um sistema de producao;

- diferencgas:

e a manufatura de bens, em relacdo ao modo como as atividades sé&o
executadas, se orienta em direcdo ao produto, enquanto a prestacdo de

servicos € orientada para a acao.

e no que diz respeito aos produtos para a prestacdo de servico eles ndo podem
ser consumidos, enquanto na manufatura de bens eles podem ser possuidos

e usufruidos pelos clientes.

e Enquanto os servigos envolvem maior contato do cliente com o sistema
produtivo a manufatura de bens prima pela separacdo da producéo do
consumo, deixando os clientes longe do processo produtivo.

Contudo, pode-se dizer que os sistemas continuos, de acordo com Tubino
(2008) envolvem a producéo de bens ou servigos que ndo podem ser identificados
separadamente, e os sistemas discretos envolvem, ainda, a producéo de bens ou
servicos que podem ser isolados diferenciando uns dos outros como pode ser

percebido na figura 05:

Continuos Repetitivos Sob
Massa 1 em Lotes E Encomenda
. Alta i Demanda / Volume de Producéo i Baixa
) Baixa i Flexibilidade / Variedade de itens i Alta R
Curto E Lead Time Produtivo E Longo :
Baixos : Custos : Altos :

FIGURA 05: Caracteristica Basica do Sistema Produtivo
Fonte:TUBINO, 2008 p. 5.
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A classificacdo do autor ndo se refere ao tipo de producdo jA que as
empresas podem conviver com mais de um tipo de sistema produtivo, mas sim a
forma como os sistemas séo organizados para que se possa atender as demandas e
exigéncias de consumo.

No que tange especificamente ao estudo de caso citado neste trabalho sera
feito um estudo de campo numa empresa de calcinacdo com o objetivo de buscar
identificar, mapear e descrever as principais caracteristicas destes quatro tipos de
sistema. O que facilitaria a compreensdo do sistema produtivo da empresa
possibilitando a obtencdo de aspectos importantes para a elaboracdo do

planejamento e controle de producéo deste sistema.

3.4 Custos e beneficios dos Sistemas de PCP

Busca-se aqui nao definir o valor médio para um sistema de PCP, mas expor
a relacédo entre custos e beneficios na criacdo e implantacdo do sistema de PCP
numa empresa de Calcinacdo na Regido de Pains — MG. Para tanto,
fundamentaremos esta relacao nos propésitos elucidados por Vollmann et al (2006).

Um sistema de PCP, de acordo com Volimann et al, (2006), para ser eficiente
exige uma grande quantidade de profissionais e recursos de suporte tais como
computadores, treinamentos constantes, manuten¢éo e outras atividades afins que
acabam por elevar significativamente os custos para elaboracédo e implementagéao
do sistema de planejamento e controle de producdo bem como sua
operacionalizacdo. O autor aponta ainda algumas caracteristicas ou sintomas que as
empresas precisam descartar para que um sistema de PCP funcione com eficiéncia
sem que grandes quantias em dinheiro sejam gastas, tais como: estoques
excessivos, atribuicdo inadequada de materiais, trabalhadores e equipamentos,
além de um grande numero de apagadores de incéndio.

Em contrapartida, segundo Vollmann et al (2006), o investimento pode ser

compensado pelos seguintes benéficos:

e nivel cuidadoso e controlado de materiais em processo e fluxo suave de

producao;
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prazos de entrega mais curtos e consistentes, com respostas
extraordinariamente rapidas para casos de pedidos emergenciais.

producéo eficiente de lotes de tamanhos menores;

produtividade de mé&o-de-obra que proporciona uma vantagem sobre os
competidores;

reducdo de custos indiretos de producdo e distribuicdo, possibilitando o
funcionamento da operacdo em momentos de crise e/ou turbuléncia;

tempos reduzidos de atravessamento (throughput time), habilitando a
empresa a ser mais responsiva aos desejos dos clientes;

foco nas competéncias essenciais, 0 que capacita a empresa a alcancar
melhorias substanciais na renda por empregado;

reducao no lead time;

aumento de produtividade de mé&o-de-obra direta;

pré-posicionamento de estoques, com melhorias significativas no servico
prestado aos clientes;

reducado substancial nos custos de transferéncia e riscos de obsolescéncia do
estoque pela melhor sincronizacéo entre demanda e suprimento;
relacionamentos melhorados com clientes, reconhecendo sua importancia e
construindo lealdade para o futuro;

ampla variedade de produtos que atendem as necessidades dos clientes em
todo o mundo, desde a alta sofisticacdo até a funcionalidade minima;
habilidade de incorporar conceitos inovadores nos seus produtos com rapidez

e frequiéncia.

3.5 Estrutura do sistema PCP

E comum hoje encontrar o sistema de PCP incluso no sistema de

planejamento de recursos empresariais —ERP. (VOLLMANN, 2008 p. 32). Mesmo

ndo tendo na atualidade mudancas significativas no que diz respeito as atividades

principais de um sistema de PCP, convém ressaltar de acordo com Vollmann (2008),

que paralelo a evolugdo do nosso conhecimento, da tecnologia e dos mercados os

detalhes do sistema de PCP também foram evoluindo progressivamente.
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A figura 06 ilustra a afirmagéo do autor e que caracteriza as atividades do

sistema de PCP:

Planejamento
de recursos

Planejamento
detalhado
de capacidade

Sistemas do
fornecedor

Sistemas de chéao-
de-fabrica

Planejamento de
vendas e operagoes

Programacéao
mestre de
producao

R i A
Planejamento
detalhado de

materiais

Planejamento de
capacidade e
materiais

Gerenciamento
da demanda

Front end Wil
Engine e SR |
Back end e

Sistema de planejamento de recursos empresariais (ERP)

FIGURA 06: Sistema de Planejamento e Controle da Producdo

Fonte: VOLLMANN, 2008 p. 32.

O sistema de planejamento e controle da producdo estad dividido, segundo

Vollmann et al (2008), em trés

- Primeira: front end;

fases:

E o conjunto de atividades e sistemas para ajuste da direcdo geral que a

empresa adotard para o planejamento e controle da producdo. Nesta fase o

gerenciamento da demanda abarca a previsdo de demanda do cliente/produto final,

recebimento de pedido, promessa de pedido etc. E a fase de coordenacdo de todas

as atividades do negocio que colocam demanda sobre a capacidade de producéo da

empresa.
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— Segunda: intermediéaria ou engine;

Esta fase contempla todo o conjunto de sistemas de PCP para planejamento
detalhado de capacidade e materiais. O programa mestre de produgao alimenta
diretamente o médulo de planejamento detalhado de materiais.

- Terceira: inferior ou back end.

E a parte de execucdo de sistema de PCP. Aqui a configuracdo do sistema
depende dos produtos fabricados e dos processos de producdo empregado. Tendo
0s sistemas de chéo-de-fabrica papel importante no estabelecimento de prioridades
de ordens em cada centro de trabalho de modo que essas ordens possam ser

adequadamente programadas.

A estrutura de trés fases para o planejamento e controle da producéo é
suportada pelos amplamente disponiveis softwares e sistemas de PCP,
desde o programa mestre de producdo até sistemas back end. Esse
software ndo somente € integrado para seguir a estrutura, como também é
ligado a outras atividades de negocios nos sistemas ERP de muitas
empresas. Isso significa que os sistemas de PCP dao entrada para os
sistemas financeiros, de distribuicdo, de marketing e de recursos humanos
gue requerem a informacdo. (VOLLAMANN et al 2008, p. 34)

3.5.1 Sistema de PCP versus necessidades da empresa

Segundo Vollmann et al (2008) os requisitos especificos que constituirdo e

delimitardo o sistema de PCP dependem diretamente dos seguintes itens:

e Natureza do processo de produgéo;

e Grau de integracéao da cadeia de suprimentos;
e Expectativas dos clientes;

¢ Necessidade da gerencia,

e A capacidade dos fornecedores;
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A delimitacdo destes requisitos néo significa aqui o estabelecimento de uma
estrutura rigida ao contrario, salienta o autor, sdo condi¢cdes que sofrem e precisam
de alteracdes constantes. Fazendo com que o PCP também sofra alteracdes para se
adequar constantemente as mudancas e exigéncias internas e externas.

Diante do exposto faz-se necessario um estudo das reais condi¢des internas
caracterizadoras do sistema produtivo da empresa de calcinagdo aqui citada para
gue apdés mapeadas as demandas do seu processo produtivo se estabeleca as

diretrizes constituintes do sistema de PCP.

3.6 Sistemas de Administracdo da Producéao

Para Corréa et al (2001. p. 21) “os sistemas de Administracdo da Producéo

sdo os sistemas de informagdo para apoio a tomada de decisfes, taticas e
operacionais, referentes as seguintes questdes légicas basicas”:

e O que produzir e comprar;
e Quanto produzir e comprar;
e Quando produzir e comprar;

e Com que recursos produzir.

Para o autor estes sédo quesitos primordiais para que sejam atingidos 0s
objetivos estratégicos da organizacdo. Dentre as diversas alternativas técnicas e
l6gicas que podem ser utilizadas, segundo Corréa, as trés principais sdo: 0s
sistemas MRP II/ERP, que se baseiam fundamentalmente na I6gica do céalculo de
necessidades de recursos a partir das necessidades futuras de produtos, 0s
sistemas Just in Time, de inspiracdo japonesa, e 0s sistemas de programacao da
producdo com capacidade finita, que se utilizam fundamentalmente das técnicas de

simulagédo em computador.

3.6.1 Importancia estratégica do sistema de administracdo da producao

Corréa et all (2001) ao pensar sobre a expectativa que se deve ter de um

sistema de administracdo da producdo que consiga ser eficiente no seu papel de
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fornecer suporte para que o0s objetivos estratégico da empresa sejam alcancados,

estabelece sete diretrizes a serem seguidas:

e Planejar as necessidades futuras de capacidade produtiva da organizacao.

¢ Planejar os materiais comprados;

¢ Planejar os niveis adequados de estoque de matérias-primas, semi-acabados
e produtos finais, nos pontos certos.

e Programar atividades de producdo para garantir que os recursos produtivos
envolvidos estejam sendo utilizados, em cada momento, nas coisas certas e
prioritarias.

e Ser capaz de saber e de informar corretamente a respeito da situacéo
corrente dos recursos (pessoas, equipamentos, instalacées, materiais) e das
ordens (de compra e producao).

e Ser capaz de prometer 0s menores prazos possiveis aos clientes e depois
fazer cumpri-los.

e Ser capaz de reagir eficazmente.

3.6.1.2 Producao e competitividade

Até aqui demonstramos os fatores e as mudancas histéricas que influenciam
diretamente os sistemas de producéo e as diversas relacdes internas e externas que
podem interferir na eficiéncia de seu funcionamento. Fundamentando neste cenario
a necessidade constante de se repensar 0s sistemas produtivos a partir de
ferramentas que possibilitem a unificacdo de todo estes processo e atue como
suporte no fornecimento de condicBes de possibilidade para que as decisdes e
acOes sejam executadas dentro de prazos e circunstancias previamente pensadas e
elaboradas. Mas, conforme salienta Correa et al (2001) uma empresa existe — em
sua relacdo a esfera econdmica e sistema capitalista — para reproducdo ampla do
seu capital e ndo para elaborar um bom planejamento de producdo embora o autor

reconheca a importancia deste sistema para a reproducao do capital.
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Em situacdo de competitividade acirrada, o objetivo de uma empresa esté
em ser competitiva. Em outras palavras, como ndo ha mercados
demandantes suficientes para todos os ofertantes colocarem seus produtos,
alguns conseguirao fazé-lo e outros ndo. O que fara a diferenca entre os
gue conseguirdo € a capacidade maior ou menor de cada um dos
ofertantes, relativamente aos concorrentes, de oferecer aos segmentos de
mercado visados o que a estes mais interessa. (CORREA et al, 2001, p.
26).

Assim sendo, o autor define competitividade como a capacidade de transpor a
concorréncia dos seguintes aspectos de desempenho que podem influenciar a
escolha do cliente e ao mesmo tempo fazer parte do escopo de atuacdo da funcéo

das operacoes produtivas da empresa:

e custo percebido pelo cliente;
¢ velocidade de entrega;

e confiabilidade de entrega;

o flexibilidade das saidas;

e (ualidade dos produtos;

e servigos prestados ao cliente.
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4. METODOLOGIA

O presente trabalho adotou como praticas metodoldgicas as referéncias
tedricas adotadas e citadas nos topicos anteriores

No que se refere as vertentes metodoldgicas de pesquisa, o trabalho € de
natureza critico metodoldgica por compreender o Planejamento e Controle de
Producdo - PCP como um sistema complexo de linguagens e significados praticos.
Diante disto, o estudo desenvolvido foi uma abordagem tedrico-pratico, uma vez que
pretende desenvolver os aspectos conceituais e praticos para compreensdo dos
diferentes modelos de PCP e delimitar um foco a ser adotado. Abordando, ainda, os
praticos de ordem interna e externa ao processo de producdo para pensar as
relagdes de eficiéncia, sucesso, beneficios e vantagens.

No que se refere aos tipos de investigagdo, a pesquisa utilizou-se do tipo

descritivo.
4.1 Tipo de Pesquisa Utilizada

Foi como ponto de partida para o embasamento tedérico do presente trabalho
sera utilizado a pesquisa bibliografica. A principal vantagem deste tipo de pesquisa é
permitir ao pesquisador a cobertura de um numero maior de fenbmenos do que
aguele que poderia pesquisar diretamente.

Com o objetivo de obter diagndésticos mais precisos das reais necessidades
da empresa e da viabilidade da implantacdo do sistema de PCP ser& utilizada
entrevistas semi-estruturadas a profissionais da area de producao, permitindo a
elaboracao de conclusdes voltadas para os objetivos pré-estabelecidos.

A presente pesquisa utilizou ainda das caracteristicas do método de estudo
de caso, o qual consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos

objetos, de forma a proporcionar o seu amplo conhecimento.

4.2 Analise e Interpretacéo dos dados

Este estudo caracteriza-se, conforme a sua abordagem, como quali-
quantitativo.
Para o embasamento tedrico necessario sua realizacdo, foi utilizada a

pesquisa bibliogréfica, que segundo Oliveira (2004, p. 119) “tem por finalidade
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conhecer as diferentes formas de contribuicdo cientificas que se realizam sobre
determinado assunto ou fenémeno”.

Realizou-se também uma pesquisa documental, uma vez que foram
analisados documentos pertinentes a constituicio da empresa sendo: Os
Procedimentos da empresa, Plano Estratégico, Documentos de Controles Diario, e
também os Informativos e demais fontes relativas a mesma, que forneciam dados
sobre as questdes expostas na pesquisa. Trata-se também de um estudo de caso,
haja vista que a pesquisa se voltou a investigacdo profunda e detalhada acerca de
uma empresa do ramo de produgdo de Cal, construida na cidade de Pains/MG.
Como destaca Gil (2002), esta técnica de pesquisa, consiste em um estudo profundo
e exaustivo de um ou poucos objetos, de forma a permitir seu amplo e detalhado
conhecimento.

Quanto aos objetivos, a pesquisa € de carater exploratdrio, pois visa
proporcionar maior familiaridade com o problema proposto. Além de buscar a
constatacdo de algo em um determinado organismo ou fendmeno, e de,
principalmente, dirigir-se ao aperfeicoamento de idéias ou descobertas de intuicoes
(LAKATOS e MARCONI, 1991).

4.3 Objeto de Estudo

Este trabalho tem como estudo de caso a empresa ICAL- Industria de
Calcinacgao Limitada.

A ICAL é uma induastria 100% brasileira fundada no ano de 1949 e
especializada na producdo de cal. A sede administrativa se encontra em Prudente
de Morais no estado de Minas Gerais, de onde a empresa gerencia toda sua area de
atuacao.

A ICAL é uma industria com mais de 60 anos de experiéncia atende o
mercado a partir da divisdo dos seus produtos em trés grandes familias: Cal virgem,
cal hidratata e calcario. A filial de Pains — MG esta no mercado a 6 anos, com
capacidade de producéo diaria de 1200 toneladas.

Fundamentada na politica de “produzir a cal e o calcario que o cliente prefere
comprar” a ICAL tem apostado no pressuposto de que conhecendo os problemas e
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a realidade de cada cliente ela foi capaz de oferecer produtos especificos que

solucionem os problemas do cliente.

4.4 Instrumento de Coleta de dados

A fase de coleta de dados se deu no dia a dia, possibilitando acessos a
algumas informacdes necessarias para o desenvolvimento do estudo. A coleta de
informacdes feita com gerentes responsaveis pelos respectivos setores descritos no
estudo, muito contribui para a elaboragcdo do mesmo, as informagdes fornecidas
pelos profissionais de campo de cada setor possibilitou mesclar conhecimentos
empiricos e cientificos para se criar uma visdo panoramica do projeto da empresa

produtora da Cal. Propondo assim um controle mais eficaz para o PCP da ICAL.

. as pesquisas que se utilizam da abordagem qualitativa possuem a
facilidade de poder descrever a complexidade de uma determinada hipétese
ou problema, analisar a interacdo de certas varidveis, compreender e
classificar processos dindmicos experimentados por grupos sociais,
apresentar contribuicdes nos processo de mudancas, criagdo ou formacgdes
de opinides de determinado grupo e permitir maior grau de profundidade,na
interpretacdo das particularidades dos comportamentos ou nas atitudes dos
individuos. (OLIVEIRA, 2004, p. 117).

5. ESTUDO DE CASO: Demonstracado do PCP da Empresa ICAL e Proposta de
Melhorias no Setor.

O estudo de caso desenvolvido para o projeto da empresa estudada propds
uma alternativa que busca de maneira eficiente tracar um planejamento e controle
de producdo com base no orcamento proposto e que atenda a previsdo do
planejamento mestre de producdo como procedimento de carater rigoroso, tendo
como foco um trabalho pertinente nos indicadores de processo unificando o
departamento de qualidade para um controle total da qualidade. Esta performance
do estudo permite que o caminho critico do processo seja indicado e elaborado um
plano de acdo de melhoria da capacidade operacional da planta visando um melhor

aproveitamento dos recursos disponiveis.
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5.1 Planejamento Orcamentario da Producéo.

O que difere as organizacdes diante das mudancas sdo os modelos de
Gestao, tornando um fator decisivo para seu desenvolvimento.

O orcamento de uma empresa e do respectivo setor estudado € uma
ferramenta importante que mapeia 0s objetivos e metas financeiras de um
determinado periodo futuro, esta ferramenta é fonte de informacfes para analise de
dados e apuracao de resultados, para melhoria continua dos investimentos e relacéo
de custo beneficio.

Calderelli, (1992) define orcamento como um balanco prévio dos elementos
ativos e passivos da gestdo financeira neste sentido deve apresentar a situacao da
receita e despesas com minuciosas discriminacdes; a despesas compete a
expressao das necessidades dos servicos organizados; as receitas em suas fontes
originais e na producdo das mesmas.

Define, por conseguinte que o orgamento € uma peca contabil que funciona
em trés etapas:

e Previsao
e Execucéao
e Resultado

A importancia que o PCP se da ao orcamento elaborado para seu respectivo
setor é de alta relevancia, uma vez que o mesmo possibilita prever um resultado a
ser alcancado, concedendo ao planejamento organizacional os indicadores
necessarios para avaliacdo das metas, relacionando sempre aos objetivos
almejados pela organizacéo.

Partindo da idéia de Calderelli ( 1992 ) citada no paragrafo acima, ndo existe
uma modelo de orcamento pronto para ser implantado, deve ser desenvolvido de

acordo com metodologia da empresa, perfil e setor.



43

A Figura 07 demonstra como a empresa ICAL desenvolveu o Plano

Orcamentario, por conseguinte a figura 08 demonstra o Plano Orcamentario.

Orgamento de Vendas |4

Previsdo de Venda 3,
Longo, Prazg
L »
ﬂ Orgamento de
Despesas de
Orcamento de Marketing
Producio
Orcamento ﬂ Orcamento de
de Materiaiz Orcamento de mio de Orgamento de Despesas
Direto obra direta CIF Administrativas
Orgamento de
Despesas Pesquisas
e Desenvolvimento
Orgamento de
Produto Acabade #—————
Orgamento de
Custo de Produto
Vendido
Demonstracio da - I ¥
Resultado Orgado Qrcamento ‘ Orgamento
De C Do Capital
Balango ﬂ
Orcado Demonstracio
do fluxo de

Caixa




FIGURA 07: Estrutura Orcamentaria da Empresa ICAL
Fonte: Documentos da Empresa ICAL
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- " q Calcério/Cal Energia . . . Custo total de Custo Total de
TOTAL Total Produgéo Ton. Oleo 1A Moinha Coque Oleo Diesel Terceiros Bletrica | CUeS R$ Pessoal |Carretos | Materiais | Servicos | Energia OUTROS e e
Variagdo R$
Més 1 Més 2|Ton [R$ Ton|Total R$ [R$/t | Ton [R$ [R$/Ton [Ton |R$ |R$/t [Ton |R$ [R$/Ton | L(000) [R$ | R$/Ton [Ton | R$ |R$/Ton R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$ R$

Meta Acumulada

Meta Média
Mensal

Var % real/2010

FIGURA 08: Estrutura Orgamentaria da Empresa ICAL

Fonte: Documentos da Empresa ICAL.
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5.2 Fluxo de Informacdes do PCP (Planejamento e Controle da Producéo)

O PCP é conceituado como um departamento central na organizagéo, porém
ndo é um departamento isolado.

Em algumas ocasides as funcdes do PCP eram exercidas de forma sistémica,
com limite e elevado grau de autoridade setorial. Porém nos novos modelos de
gestédo o intercambio de informagdes tornou-se relevante para que a empresa atinja
a necessidade dos consumidores de forma relacionavel com todas as areas do
sistema produtivo, segundo Paula (2001, p. 8).

As atividades do PCP da Ical sdo desenvolvidas em nivel hierarquico levando
em consideracdo um planejamento eficaz. Cabe ao responsavel pelo PCP decidir
desde a analise do processo de um modo geral.

O PCP da Ical responsabiliza pela melhor forma de aplicacdo dos recursos
produtivos desde a necessidade de expansao até o acréscimo de turno, em funcao
da produtividade ou melhor performance do processo produtivo, 0 acompanhamento
diario, analise e validacdo dos dados permite que avalie junto a geréncia decisdes
futuras de melhoria.

A aplicabilidade dos niveis hierarquicos da empresa em estudo é estruturada
conforme o entendimento de Tubino (2008), os niveis sdo divididos em estratégico
tatico e operacional:

A partir da visdo do fluxo de informacbes proposto por Tubino (2008), na
figura 04, é possivel demonstrar como se da o acompanhamento e controle da
producao da ICAL.

Corrugando a idéia do autor supracitado acima, foi possivel fazer um fluxo de
informacdes das areas para controle do processo da ICAL.

As figuras 09, 10, 11 e 12 apresentam de forma macro a estruturado do

processo a ser controlado pelo PCP.



@ Inicio do processo

G Decapagem e limpeza

Qz Perfuracao

(3 Desmonte

;DCarregamento e transporte para o britado

@Prﬁximo Processo: Britagem

FIGURA 09: Processo de Mineragéo - (Fluxo de Extracao do Calcério)

Fonte: Dados de pesquisa, 2011.
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Processo Anterior:
Mineracéo

Alimentacao do Britador

Beneficiamento de calcario para fornos

Classificacao e Estocagem

Proximo Processo:

O )0

Calcinagao

FIGURA 10: Processo de Mineragéo - (Fluxo de Britagem )
Fonte: Dados de pesquisa, 2011.
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Processo anterior:
Beneficiamento
Alimentacao de
Calcario
Calcinacao
Resfriamento

3
?1_ Classificacao e estocagem

@ Proximo Processo: |
Carregamento de cal virgem ou hidratacao

FIGURA 11: Processo de Mineragéo - (Fluxo de Calcinacao )
Fonte: Dados de pesquisa, 2011.
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VISUALIZACAO DO FLUXO DA NORMA DE GERENCIAMENTO DO PROCESSO

@F’mcesso anterior: Calcinagio

CI Verificacdo do tiquete pelo carregador

(2) Carregamento do veiculo

De acordo com a exgéncia do cliente, podera ser

2 coletada amostra para anslise e emissao de laude
3.7 1- coletar amostra de cal virgem.
1 2 - liberar o veicule para a expedigdo

@ Coletar amostra de cal virgem

G Fim de Processo

FIGURA 12: Processo de Carregamento
Fonte: Dados de pesquisa, 2011.

5.2.1 Caracteres das figuras para anéalise completa:

O OPERAGAO <> DECISAO D INSPECAO @ OPERACAOD

INSPECAOD

IU COHECTOR D TRANSPORTE v ESTOCAGEM

FIGURA 13: Caracteres das Figuras 08,09 e 10.
Fonte: Dados de pesquisa, 2011.




51

5.3 Planejamento Estratégico da Producéao.

No modelo que fundamentou este trabalho leva em consideracao que a partir
do planejamento estratégico deve se fazer o desdobramento dos objetivos e
estratégia da empresa atingindo os niveis das atividades que busca sua efetiva
gestao.

Para Slack (1997), a estratégia de producdo tem por objetivo fornecer a
empresa dados e caracteristicas produtivas que sejam de grande relevancia no
suporte e obtencéo das vantagens competitivas em longo prazo.

A estratégia corporativa é um fator que associa as varias questfes
administrativas de toda empresa, acompanhando a diversificagdo de todos os
setores empresarial como 0 negocio, contribui para o crescimento da empresa em
geral, Porter (1986).

O Planejamento Estratégico da Producéo: consiste em estabelecer um
Plano de Producdo para determinado periodo (longo prazo), seguindo as
estimativas de vendas de longo prazo e disponibilidade de recursos
financeiros e produtivos. A estimativa de vendas de longo prazo serve para
prever os tipos e quantidade de produtos que espera vender no horizonte
do planejamento estabelecido. O plano de produgédo € pouco detalhado,
tendo como finalidade possibilitar a adequac&o dos recursos produtivos a
demanda esperada dos mesmos buscando atingir determinados critérios
estratégico de desempenho (custo, qualidade,confiabilidade,pontualidade e
flexibilidade),(Tubino 2009,p 63)

Nesta estratégica as decisdes sofrem maiores incertezas tendo em vista o

horizonte do planejamento, o PCP participa conjuntamente com o nivel estratégico.
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A figura 14 demonstra a caracteristica e dados do Plano Estratégico Da ICAL.

PROCESSOS GERENCIATS

GESTAQ DE DIREGAD GESTAO DE QUALIDADE GESTAO DE B HUMANOS

PROCESSOS DE NEGOCTO

GESTAO DE MATERIATS GESTAO DE PRODUG AD GESTAD DE VENDAS

PROCESSOS DE SUPORTE

GESTAD DE MANUTENCAQ GESTAO DE DISPOSTTIVOS
DE MEDICAD.
TMECANICA
INDUSTRIAL.
*ELETRICA. * CALIBRAGAC

*AUTOS.

FIGURA 14: Plano Estratégico
Fonte: Dados de pesquisa, 2011.

5.3.1 Processo de Previsao de Vendas aliado ao Marketing

A venda ndo € uma atividade isolada, apenas uma estratégia de marketing
bem definida pode complementar o setor de vendas, incluindo produto, preco,
propaganda e distribuicao.

Define-se como Administracdo de Marketing o processo de planejamento e

execucdo da concepcgdo da distribuicdo de idéias, bens e servigos, a fim de criar
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trocas que satisfagcam objetivos, sejam eles individuais ou organizacionais. Este
processo envolve andlise, planejamento, implementacdo e controle e inclui a nogéo
de troca tendo por objetivo gerar e satisfazer as partes envolvidas, kotler (1988).

Ainda no entendimento de Kotler, o mercado consumidor & um setor definido
pelos gerentes de vendas, administradores de propaganda e promogéo,
pesquisadores de marketing, este quadro de funcionarios tem por objetivos analisar,
planejar e implementar programas que produzirdo um nivel desejado de transacdes
com os mercados alvos.

Seguindo Detzel e Desatnick(1995), as empresas devem analisar os detalhes,
permitindo a satisfacdo dos clientes e tendo — os como foco primordial, junto a um
atendimento de qualidade e um bom processo gerencial, as acdes de qualidade,
atendimento gerardo consequéncia para a satisfacdo do cliente e conseqiientemente
uma nova venda.

A empresa ICAL possui um sistema de expedicdo totalmente automatizado
para permitir agilidade e eficiéncia. Este sistema integra diversos setores da
empresa como vendas, producdo, qualidade e expedicdo. Através deste
procedimento a ICAL busca garantir qualidade e rapidez no atendimento dos
pedidos de seus clientes, que podem fazé-lo 24 h (vinte e quatro horas ), por dia, via
sistema apoOs efetuar pedido. A empresa oferece servico de rastreabilidade em
tempo real.

O processo de vendas tem a funcdo de identificar as necessidades e 0s
requisitos dos clientes, realizarem atividades de vendas prestarem servicos de
assisténcia técnica e monitorar a satisfacédo dos clientes, a partir destas informacdes
desenvolve se produtos com especificacbes adequadas ao desempenho esperado
pelos clientes.

A figura 16 demonstra o procedimento da expedicdo da empresa Ical. Este
procedimento € seguido de forma criteriosa afim de n&o sofrer danos até entrega ao
cliente e qualidade do produto final, o ciclo de venda sé termina quando o produto
final do cliente € mantido dentro dos padrdes de qualidade exigido por ele,

especificando que o produto entregue mantém a qualidade exigida.
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SISTEMA OPERACIONAL SISTEMA GERENCIAL
Processos Processos Ohjetivo Controle e QOcasido Local Executor Norma Respons Ocasido
NUumero Nome VerificacBes (quando) (onde) (quem) (quem) (quando)
: Lider de
Verificacdo | Verficar o -Codigo do Antes de carregar | Quadro para Carregador de cal - camegamento Diariamenie
do tiquete produto a ser | produto o veiculo de cal colocagdo dos
pelo cameqgado -monitora- virgem tiquetes de cal
camegador | paraocliente | mento virgem
Espe-
cial, laudo;
Lider de
2 Camega- Atender o Silo liberado | Apds verificar o Silos de cal Camegador de cal NPO-02.90 camegamento Diariamente
mento do pedido de para tiquete e planilha | virgem NPO-02 .91
veiculo camegamento | clientes na de Estoque de
planilhade | cal
estoque de
cal
Lider de
4 Coletar Fazerandlise | Laudopara | Impressono No veiculo Carregador de cal NPO-02 92 camegamento Diariamenie
amostra de | quimica o cliente / tiquete de cal
cal virgem monitorame | virgenm: manito-
nto especial | ramenio ou laudo

FIGURA 15: Procedimento de Expedicéo ICAL (Processo de Venda)

Fonte: Dados de pesquisa, 2011.

5.3.2 Andlise Critica e Disposicao de Produto ndo Conforme

O departamento de vendas é responsavel em relatar ao cliente quanto a

ocorréncia de produto ndo conforme e pelos procedimentos de andlise critica e

contrato. Para analise critica e rastreablidade do produto é preenchido um formulario

para acdo nado conforme denominado Check List.

Anadlises critica devem ser feitas para garantir que todos 0s compromissos

assumidos com os clientes estdo definidos e documentados e que a ICAL tem

capacidade de atendé-los.

Seguindo o entendimento de (SLACK et al.,1977), para melhoria continua e

otimizacdo do processo produtivo € necessario prestar atencdo nas necessidades e

preferéncia dos consumidores, rastreando os fatores criticos com objetivo de

diminuir perda e falhas buscando reduzir gargalos e custo ao longo do processo.




As figuras 17 e 18 demonstram o Check list da empresa ICAL.

ICAL MORRMA TECMICA MTI-02.14

Anexo A - Modelo do registro Controle de Produto Mao-Conforme

CONTROLE DE PRODUTO MAC-CONFORME CPHIC )
Datac

PARA PREEMCHIMENTO PELD DEPARTAMENTO DE PRODUCAD

DESCRIGAD DA NECG-CONFORMIDADE
{Informar Data, Codigo do Produto, Clisnts, Numero da Mota Flscal, Placa do Caminhao &
slio ge Origem)

Diatlar Cotdigo- Cllente: W_F: Placa:
Sila: Fomo:

AMALISE CRITICA
(Comparar & espacificagio sxighda com a do produio ndo-conforme & nacessldatde oo
parimatro fora das exlgénela na utllizagio do produto)

Expecificacan exlgida:
Expesficacdo enviada:

Impacio do parameiro ndo-conforme do produto soone o clienie:

DISPOSICED
|Esclarecer o gue ard falio com o produto)

Responsavel (noms & cargoj;

PARA PREEMCHIMENTD PELD DEFARTAMENTD DIE VENDAS

Descrever o contato com o eliznte Incluinds nome do contactada) para relato o prodlema e
concesEd0 de expedipdo g0 produio.

Responsavel (Mome & cano);

PARA PREENCHIMENTO PELO ESCRITORID D QUAL IDADE

N® d3 apdo cometiva comespondets:

Responsavel (nome 8 cand|:

FIGURA 16: Registro de Produto Ndo Conforme (Laboratorio)
Fonte: Dados de pesquisa, 2011.
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CHECE UST CARREGAMENTD - ICAL UMIDADE PAINS

=ORADE CARREGANENTD:  INICH: S

CLIENTE: CARREGADOR:

CARGA. CODN=CE PRODUTC: SILC

BAG'S: GQUANTIDADE: BOMS [ ) DAMNIFICADD |
CACAMBA: i
DEGERVALLES.

Declaro que recsbl a canga em
perfeliac oondiglec de carragaments. AZSINATURA MOTORIZTA

FIGURA 17: Registro de Produto Nao Conforme (Expedicédo /Vendas)
Fonte: Dados de pesquisa, 2011.

5.4 Plano Mestre de Producéo

O Planejamento mestre de Producdo é uma ferramenta que propde aos
gestores estabelecer um plano mestre de producdo de produtos finas, é
desenvolvido com base nas previsdes de vendas de médio prazo ou nos pedidos em
carteira ja confirmados. O Plano de Producdo especifica itens finas com base nos

roteiros de fabricag&o e na estrutura do produto, Tubino (2009).
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5.4.1 Estrutura do Produto e Roteiro de Fabricacao

O roteiro de fabricagdo da CAL e itens de controle da empresa € demonstrado
no Procedimento descrito na figura 18.

Tem-se por procedimento a descricdo dos servicos desenvolvidos dentro da
empresa ICAL, todo processo qualificado requer um resultado de monitoramento,
nestes termos a ICAL tem uma politica de Sistema de Gestdo da Qualidade
Implantado. A estrutura de sistema de gestdo da qualidade ICAL foi concebida e é
gerida de acordo com os requisitos na norma ABNT NBR ISO 9001:2008, a empresa
dispbe de meios para continuamente identificar novas necessidades de recursos
quer sejam financeiros, tecnolégicos e humanos.

As especificacdes dos produtos sdo traduzidas em parametro de controle de
processos, que por sua vez sao utilizados para orientar a fabricacdo de produto. O
planejamento da realizacdo do produto esta sob forma de documentos, e neles

estdo contemplados controle e monitoramento.
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Titulo: Revisdo Numero
Controle de Processo — Ical Pains 0 NGP-02-01
PROC. | PROCESSOS OBJETIVO ITEM DE VALOR ESPECIFI- DOCUMENTO
NOME CONTROLE FICADO DO IC DE REGISTRO
Mineracac | Extracdo e envio de
calcario para
beneficiamento para forno:
SIDERURGICO: Cao total > 53,00% Planilha Boletim Sondagem — Ical Pains
1 DOLCOMITICO: MgO = 15.00%
PCC Ca0 total = 53,00%
MgOo < 1,00%
Fe203 < 0,08%
MnO < 0,008%
Beneficia- | Calcario enviado em faixas | Malha das De acordo com telas das peneiras Relacdo de Telas das Peneiras Vibratorias
mento granulométrica definida peneiras
2 para o forno. classificatorias
Calcinacdo em | Producdo de cal %CO2 - Cal LD = 5,0 % Clientes. Planilha Processo / Estocagem - Ical Pains
forno rotativo | virgem e classificacdo > 5,0% Silo de Emergéncia ou Silo
de acordo com a Cal CO2 =5%
composi¢do quimica > 20% Rejeito.
e granulométrica:
CAL VIRGEM %C02 —-Cal < 5,0% - Clientes. Planilha Processo / Estocagem - Ical Pains
CALCITICA: BRITINHA > 5,0% Silo de Emergéncia ou Silos
Cal CO2 =5%.
> 20 % Rejeito. Planilha Processo / Estocagem — Ical Pains
%C0O2 — CAL < 5,0% - Silo 31 Clientes
FLUIDICAL < 20% - Silo 30 e 32 — Transferéncia
ou Hidratagdo.
= 20% Rejeito.
Planilha Processo / Estocagem - Ical Pains
3 CAL VIRGEM
DOLOMITICA: % MgO >280% - Clientes.
>3,0% <28,0% - Transferéncia S.JL.
<3,0% - Silos de Cal Calcitica
Planilha Processo / Estocagem - Ical Pains
CAL VIRGEM PCC < 1,5%
% MgO <0,20%
% Fe203+ 10.MnO | =82,0%
Alvura
Malha das peneiras | De acordo com telas das peneiras Relagdo de Telas das Peneiras Vibratorias
F&-PVD1 e F8 PVD2.
Carregamento | Entrega do produto Caracteristicas Escrito no iten 3, salvo nos casos Planilha Estoque Cal Virgem - Ical
de Cal Virgem | de acordo com dos produtos em de monitoramento especial de Pains
especificagdo do estoque produto.
cliente analisada
criticamente De acordo com a especificacdo do
4 cliente.

Monitoramento
especial de
produto.

Coleta de amosira no processo ou
carregamento.

Tabela de Monitoramento Especial de
Produto

Emissao de Laudo de Analise

FIGURA 18: Roteiro de Fabrica¢éo da Cal

Fonte: Dados de pesquisa, 2011.




59

5.5 Programacéo da Producéo

A partir do planejamento mestre da empresa ICAL, do detalhamento dos itens
pertinentes a producédo, indicadores de processo é possivel tracar um Plano de
Producédo, por meio deste plano o PCP (Planejamento e Controle da Producao),
direciona ordem de compra, ordem de fabricacdo, montagem e servicos,
providenciando recursos necessarios a fim de otimizar o processo e oferecer a
gerencia dados que facilitam analise afim de equacionar os gargalos existentes no

processo .

5.5.1 Acompanhamento e Controle da Producéo

O acompanhamento e Controle de Producdo da empresa ICAL, € parte
importante do sistema, todas as informacdes gerenciais para tomada de decisdo sao
fornecidas diariamente pelo PCP.

Ainda que, a empresa ofereca sistemas MRP necessarios para este controle,
faz parte do PCP, se informar e ter um conhecimento especifico do trabalho
desenvolvido.

Conforme Burbridge (1988), a funcéo do PCP é utilizar dos recursos de forma
gue toda producdo tenham métodos especificos para atender a um plano aprovado
de vendas, fornecendo informacfes necessarias para o dia da dia do sistema de
manufatura e consequientemente reduzir conflitos entre vendas, finangas e chao de
fabrica.

Perante este aspecto é fornecido ao PCP treinamentos necessarios para
desenvolver esta funcado, e autoridades para avaliacdo do sistema para propostas de
melhorias.

A figura 19 retrata um modelo do Boletim Gerencial com as informagdes
fornecidas diariamente para os gestores analisar o processo e validar os dados junto
aos demais gerentes.

Para 3 (trés) fornos de Tag’s 08, 09 e 10 sdo fornecidos as informacdes
relatadas na figura 19.
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Estoque
) Producéo de cal (ton) Combustiveis Paradas Cal Virgem
e Calcitica Dolomit. | PCC CE Coque Moinha Oleo A1 Diesel Fomo (ton)
FCO10 FDO00 | FPO0O o (kcalkg)| (ton) | (%) | (m3) | (%) | (ton) |(%)| (L) |(%)|  (horas)
Meta =1100ton/dia 1.188 - 70 - 30 - 0 - 0 00:00
Total
Média

FIGURA 19: Boletim Gerencial
Fonte: Dados de pesquisa, 2011.

5.5.2 Ordens de Fabricacdo, Compra e Montagem

A ordem de fabricacdo do processo é feito mediante analise do processo e
liberacdo do Laboratério, consiste essencialmente na disponibilidade e mobilizacéo
de recursos antes do inicio da producdo de acordo com prazo determinado nas
fases anteriores.

Os processos sao mantidos sob controle através de monitoracdo com base na
observacéo dos instrumentos de medicéo, inspecao de rotina e andlises efetuadas.

A ordem é dada mediante ao plano de producdo mensal, o processo diario é
feito com base neste planejamento.

Todo o custeio € langado diariamente no SAP(R3) de acordo com a ordem de
producdo atendendo as solicitagbes gerenciais.Os custos sdo acumulado por
departamento ou processo.

Segundo Tubino (2008), o PCP é responsavel para preparar a programacao
da producéo liberando ordens de compra fabricacdo e montagem bem como
executar o acompanhamento e controle da produgédo determinando o que vai ser

produzido, onde ira produzir quem vai produzir e o que sera produzido.
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A empresa ICAL possui um sistema de aquisicdo estruturado para garantir
gue a aquisi¢cdo, o controle e a inspecdo dos produtos adquiridos sejam de grande
eficiéncia, os documentos de aquisicdo sdo analisados aprovados por pessoas que
possuem competéncia para tal finalidade assegurando assim que os produtos sejam
adquiridos em conformidade com sua especificacao e aplicabilidade.

A qualificacdo de fornecedores € realizada tomando-se como referéncia
materiais ou servicos (designados na Lista de Fornecedores Qualificados) que
alteram diretamente a qualidade do produto final da ICAL.

A requisicdo de compra € gerada eletronicamente pelo Sistema R3 SAP ou
pelo setor de compras on-line, por funcionarios que tenham conhecimento da
mercadoria a ser adquirida e é também analisada criticamente e aprovada
eletronicamente pela autoridade maxima do setor requisitante. No caso especifico
de reposicéo de itens em estoque a Requisicdo de Compra é gerada pelo Sistema
R3 SAP, disparando a opg¢do MRP, operado pelo almoxarifado. A sistemética de
aguisicao esta definida nos procedimentos de aquisi¢cao, qualificacdo e avaliacdo de

fornecedores.

O controle de manutencao e programacao € feito através do retorno das rotas
de inspecdo semanalmente gera ordens de manutencdo e inspecdo onde verifica
guais os equipamentos tanto da manutencéo elétrica como da instrumentacéo seréo
feitas manutencao. Para auxiliar as inspecdes nos equipamentos € utilizado o check
list contendo os itens a serem inspecionados de acordo com o tipo de equipamento.

ApOGs a inspecdo esta ordem é baixada no sistema gerando subordens de
acordo com as anomalias encontradas. As partes dos equipamentos onde nao é
possivel detectar falhas através de inspecdo visual e andlise preditiva séo
gerenciadas por emissdo de ordens de acordo com o0s planos de manutencao
preventiva, estabelecida por equipamento. Estas ordens sédo liberadas de acordo
com a disponibilidade de parada dos setores aliado a disponibilidade de mao de
obra e pecas de reposi¢cédo. As ordens executadas ou ndo sao baixadas no sistema,
sendo reprogramadas automaticamente.

A figura 20 demonstra uma ordem de manutencao emitida pela ICAL:
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Pagina - 1/ 1
Data Inicio : 16.05.2011
— — Data Fim . 20.05.2011
—— Nota :
M Data Emissioc : 25.05.2011
Ordem de Manutencao - 5491914
PM12 Manutencao Preventiva
Descrigio : MRM INSPEGCAO MOINHO M1-MPO1l (7D)
Status : LIB IMPR CAPC NOLCQ SCDM
Loc.instal. : I-P-CA-M1-MPO1 - MOINHO PENDULAR
Equipamento : MPE-5000 - MOINHGC PENDULAR 5000
Prioridade :
Programador 1G04 Planegj.Pains{PAIMN) Ramal :
Centro Trabalho resp. : FC11 MANUTENCAC MECAMNICA INDUSTRIAL PAINS
Data Execugiao : i
Escopo do Servigo

Oper Sub-oper Descri¢cio Operagio Trabalho Duracio Homens
0010 MONHO DE PENDULOS MP-T000 M1-MPO1
0010 0010 ABRIR PORTA INSPEGAD
0010 0020 FAZER INSPECAO INTERNA CARGACA
0010 0030 FAZER INSPECAO EXTERNA CARCAGA
0010 0040 REAFPERTAR PARAF. EM GERAL
0010 0050 TROCAR PARAF. DOS PENDULOS SE NECESSARIO
0010 0060 VERIF. ESTADD DO PENDULOS
0010 0o70 LUBRIFICAR PONTOS DE LU BRIFICA[}AO
0010 [alat:ts] FAZER LIMPEZA GERAL
0010 [alateds] COMPLETAR OLEC DOS PENDULOS
0010 0100 VERIF. ACOPLAMENTOS

Histdérico anomalias detectadas

Sintoma Causa Acico provawvel

FIGURA 20: Ordem de Manutenc¢ao
Fonte: Dados de pesquisa, 2011.

5.6 ANALISE E CONSIDERACOES

Descreve-se neste capitulo analise realizadas nos setores estudados e
consideracdes de propostas para andlise de desempenho de todo o processo
produtivo.

O PCP (Planejamento e Controle de Producdo) da empresa em estudo
apresenta uma estrutura que possibilita aos gestores uma visdo do processo
eminente nos controles diarios, como apresentado na figura 18 através do Boletim
Gerencial, os gargalos e problemas enfrentados no processo séo corrigidos
diariamente através de informacdes fornecidas pelo laboratério e operadores de

painel.




63

Porém as limitacbes de decorrentes deste processo impossibilitam aos
Gestores uma andlise aprofundada do processo, que forneca condi¢cdes para
interferéncia em tempo habil e que contribua para andlises financeiras cumprindo o
plano orcamentario e plano mestre de producéao.

Ainda que a certificagdo de Qualidade seja algo de grande eficicia e
enquadrando nos valores da empresa, o Sistema de Qualidade é tratado de forma
independente do processo produtivo.

Seguindo o entendimento de Fernandes & Costa Neto (1996), para propor
uma sistematizacdo dos indicadores de desempenho para a Gestao de Qualidade
Total, torna-se necesséario uma adocao de modelo de referéncia dentre a existéncia
de vérios que seja adequado a evolucéo do conceito da qualidade.

A andlise de processo e medicdo € eficaz ao desempenho operacional sendo
oriunda da Escola da Administracdo Cientifica, a eficiéncia € um valor entendido
como algo que se utiliza economicamente aos recursos alocados, tendo como viséo
atingir um nivel elevado de satisfacdo. Sdo empregadas medidas que buscam
retratar o grau de utilizacdo dos recursos organizacionais, os indicadores mais
comuns sdo os indices de produtividade, porém com o sucesso da produgdo em
massa eles passaram a figurar de maneira expressiva no processo de provisao e
informacg0des para Gestao das OrganizacgOes Industriais. (NEELY et al 1955 p.80).

A figura 21 propde a empresa ICAL um Boletim Gerencial que relata
indicadores de processo que podem viabilizar analise e levantamento de dados do
setor em estudo, conforme (TAKASHINA & FLORES,1996), os indicadores de
qualidade precisam ter:

a) Indice associado (féormula de célculo) bem explicita e se possivel
simplificado;

b) Frequéncia de coleta;

c) Designacéo dos responsaveis pela coleta de dados;

d) Divulgacdo ampla para melhoria e ndo para a punicao;

e) Integracdo com quadro de Gestao a Vista ou com Sistema de Informacéo

Gerencial;
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@

M INDICADORES DE PROCESSO
(ONTROLE DOS FORNDS
DSPONBLOALE
TENRO g LTLD U e FATORDE | FATOR DE| PERFORVACEDE | PERFORMACE | DIPONBLDADE ENATEl) SANGLOA D‘SPON:E‘”DAM 0 | OF
DATRSENAR CALEADARO it bl i \TAZAGHO | MARCHA | PRODUTVDADE |DE QUALIADE| - DE OPERACHD e WANUTENGEO | OPERACIONAL | GOBAL
OPERAGHD | (TONJOW) | (TON/DW) | (TONJ 4 i Bériae | ETACA A
- WECANKA
Meis
Realizado
RealDi
Real Mes
Real Ang

FIGURA 21: Boletim Gerencial

Fonte: Dados de pesquisa, 2011.
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5.6.1 Conceitos dos Indicadores de Processo.

a) Tempo Calendario: Medir a eficiéncia da utilizacdo do ativo através da relacéo

entre o tempo efetivo de agregacdo de valor e o tempo calendario em um

determinado periodo.

b) Tempo Real de Operagéo: Tempo efetivo que a maquina trabalhou.

c)

d)

e)

Producdo Programada: Producdo programada no Plano de Producdo pelo
PCP.

Producdo Real: Producéo real que a maquina produziu de acordo com as
horas disponiveis para producao.

Melhor Pratica: Quantidade em t/h ou t/dia, de acordo com a capacidade total

gue o equipamento tem capacidade de produzir.

f) Fator de Utilizacdo do Equipamento: Medir a quantidade de Tempo que o
equipamento esta sendo utilizado para a producdo em relacdo ao tempo
calendario.

Céalculo:

Fator de Utilizacdo= (Tempo de Operacédo do Equipamento / Tempo
Calendario)x100

9)

Fator de Marcha ou Confiabilidade do Equipamento: Tem por objetivo medir o
tempo programado do equipamento com relacdo ao tempo efetivo de

operacao.

Célculo:

Fator de Marcha= (Tempo de Operacéo /Tempo Programado)x100

h)

Performance de Produtividade : Medir a eficiéncia produtiva horéaria real da
cadeia em relagdo a sua capacidade produtiva horaria nominal ou de

melhores préaticas.
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Célculo:

Performance de Produtividade = (Produgéo Real do Equipamento /Tempo de
Operacao Real do Equipamento /Produtividade de Melhores Praticas do
Equipamento)x100

i) Performance de Qualidade: Medir a eficiéncia do cumprimento das
especificacdes dos produtos produzidos.

Calculo:

Performance de Qualidade = (Numero de Amostras Conforme/Numero de Amostras

Totais)x100

j) Disponibilidade de Operacao: Medir o Percentual de Tempo Programado que

a operacao disponibiliza para a producéo.

Célculo:

Disponibilidade de Operacéo = (Tempo Programado - Tempo de Parada por
Operacao /Tempo Programado)x100

k) Disponibilidade de Manutencéo: Medir o Percentual de Tempo Programado

gue a manutencao (elétrica e mecanica) disponibilizou para a producéo

Célculo:

Disponibilidade de Manutencéo = (Tempo Programado - Tempo de Parada por
Manutencdao (elétrica e mecanica) /Tempo Programado)x100

l) Disponibilidade de Manutencdo Elétrica: Medir o Percentual de Tempo

Programado que a manutencgdao elétrica disponibiliza para a producéo.

Célculo:

Disponibilidade de Manutencéo Elétrica = (Tempo Programado - Tempo de Parada
por Manutencao elétrica /Tempo Programado)x100

m) Disponibilidade de Manutencdo Mecénica: Medir o Percentual de Tempo

Programado que a manutencdo Mecanica disponibiliza para a producéo.
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Calculo:

Disponibilidade de Manutengdo Mecanica = (Tempo Programado - Tempo de
Parada por Manutencédo Mecanica /Tempo Programado )x100

n) OEE Operacional (OVEALL EQUIPAMENT EFFECTIVENESS): Medir a
eficiéncia global do processo desde a performance dos equipamentos, tempo

de marcha até a qualidade dos produtos em relacdo ao tempo programado.

Célculo:

OEE Operacional = (Fator de Marcha x Performance de Produtividade x
Performance de Qualidade) x100

0) OEE Global (OVEALL EQUIPAMENT EFFECTIVENESS): Medir a eficiéncia
global do processo desde a performance dos equipamentos, tempo de
marcha até a qualidade dos produtos em relacdo ao tempo calendério.

Célculo:

OEE Operacional = (Fator de Utilizagdo x Performance de Produtividade x
Performance de Qualidade) x100

A sistematizacdo apresentada busca demonstrar o0s indicadores de
desempenho de forma que agregam valor ao monitoramento constante dos
resultados individuais de cada processo global e do fluxo de valor, eliminando
desperdicio, permitindo uma analise e situacdo atual da empresa, possibilitando
diagnésticos direcionando ferramenta de melhoria continua para areas que
apresentam resultados insatisfatorios. Os resultados dos eventos de melhoria
realizados no fluxo de valor sdo medidos, formalizando o sistema de informacdes
gerenciais da empresa.

Segundo Huge (1990), a geréncia é responsavel por administrar e divulgar a
eficiéncia dos indicadores analisando de forma coerente sua variabilidade que pode
ser fruto de causas comuns e especiais da empresa. Caso contrario 0s gerentes
podem exercer super controle de forma aumentar a variabilidade ou nao indicar as
causas especiais a serem eliminadas.

Ao implantar os indicadores de desempenho na ICAL o responsavel pelo PCP

tera que utilizar — los para controle e melhoria podendo ser da forma reativa quando
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da forma proativa, sendo a reativa a mais comum ao sistema. Os indicadores
sinalizam em que se deve agir para restaurar uma causa especial cronica atingindo
um desempenho operacional mais eficaz. A acao proativa tem por objetivo utilizar
dos indicadores para uma sistematica de informacdes e proposta de melhorias
alcancando a meta de desempenho proposta.

E importante destacar aqui que este método esta interligado com o sistema
de gestdo da qualidade ndo excluindo as ferramentas que acompanham diretamente
0 processo que sao formas de interferéncia imediata, agregando valor aos
indicadores de desempenho como: FMEA (do inglés Failure Mode and Effect
Analysis) metodologia de andlise do tipo e efeito de falha; Analise de Pareto que
permite focalizar a atencdo nas areas probleméticas; Diagrama de Dispersdo que
tem por objetivo investigar valores de entrada e saida do processo.

A integracdo dos sistemas e evolucao dos métodos de qualidade requer um
maior direcionamento e alocagdo dos processos da empresa correlacionando todos
como fatores intricegos do Sistema de Gestao da Qualidade.

Confirmando as acfes proposta para empresa ICAL Cupello (1994), propde
uma visdao expandida da medicdo do desempenho na qual o desempenho
organizacional € resultado de quatro conjuntos de causas: foco nos clientes,
melhoria continua, envolvimento dos fornecedores e empowerment dos
empregados.

As perdas de producdo sao originadas ou por decisdes gerenciais ou
equipamentos, buscando a sobrevivéncia as empresas tém como foco melhorar
seus custos e lucros através de acdes, a fim de melhorar os fatores internos das
empresas € possivel administrar os ativos, reduzindo custos de producdo e
melhorando os resultados e metas.

Finalizando as acfes proposta para o estudo acima com a idéia de Silva et al
(2006), que demonstra na pesquisa de visualizacdo de custo de qualidade que os
recursos consumidos pelos sistemas acabam sendo destinado a compor custo de
outros processos devido a falta de planejamento e verificacdo, dificultando a
avaliacdo de desempenho alocando recursos de forma errada e interferindo no plano

orcamentario da producéao.
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6. CONCLUSAO

A realizacdo deste trabalho teve como proposta a implantacdo de ferramentas
gue agregam ao Controle de Producdo (PCP) da empresa ICAL, a implantacéo de
indicadores de processo tem por objetivo eliminar e reduzir os desperdicios, 0
desafio proposto de identificar e controlar acdes que podem incorrer na diminuigao
de custos e aumento da competitividade, garantindo assim que ao atingir as metas
proposta e fazendo cumprir o plano orcamentario e plano mestre de producéo, a
equipe de producgao consiga garantir uma produtividade com baixo custo e no tempo
em que o cliente necessita, aliando o Sistema de Gestéo de Qualidade a Produgao.

O conceito de Qualidade e Producéo fundamentadas em apenas uma Gestao
€ uma importante vantagem competitiva abrangendo um coerente desempenho em
relacdo ao objetivo principal.

Um aspecto importante que o estudo buscou foi a sistemética dos
indicadores apresentados e que, novos indicadores de desempenho sejam
acrescentados ao modelo proposto, e a importancia do trabalho aliado as
ferramentas de Gestdo de Qualidade como fonte de informacdes pertinentes aos
Indicadores de Processo.

Contudo o estudo buscou uma nova concepcao de gestdo e informacdes
gerenciais pela qualidade total tendo uma abrangéncia determinada pelo sistema de
gestdo com base nas diretrizes e processos da gestao de rotina do trabalho diéario,
implantando indicadores de desempenho que sejam dados validos e atingir metas
necessarias, preenchendo a lacuna existente no processo do PCP.

E por fim conclui-se valido todo experimento que relaciona os Indicadores de
desempenho como uma nova pratica para gestao de qualidade e conseqientemente
ilustracdo dos indicadores como alternativas benéficas aos stakerolders da empresa
ICAL.

A realizagdo deste trabalho foi de grande importdncia para o pesquisador,
pois este pbde confrontar teoria com a préatica. Possibilitando uma visdo de
Gerenciamento de Processo, com o foco em Qualidade, e adquirindo habilidades de
Engenharia de Producdo.
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