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RESUMO

Neste trabalho apresenta-se um estudo acerca das principais dificuldades de se
implantar um sistema integrado de planejamento e controle de produgdo em uma
empresa do setor colchoeiro, observando assim, quais as dificuldades de
implantacdo de um sistema de Planejamento e Controle de Producdo em uma
empresa fabricante de colchdes e as divergéncias entre a aplicagdo préatica e o
proposto pela literatura? Por fim, os conhecimentos obtidos com este trabalho, seréo
compartilhados de modo a auxiliar empresas que pretendem implantar o PCP para
se obter melhorias no gerenciamento do sistema produtivo assim como subsidiar
novos estudos na area.

Palavras-Chave: Planejamento e Controle de Producdo. Implantacdo. Empresa do

setor colchoeiro.

ABSTRACT

This paper makes a study of the major difficulties of implementing an integrated
planning production and control in a company of the mattress sector. watching as
well, which the implementation difficulties deployment of a system of Production
Planning and Control in a manufacturer of mattresses and differences between the
practical application and the proposed in the literature? Finally, the knowledge
obtained from this project can be shared in order to assist companies in seeking the
implementation of a PPC to obtain improvements in the production system
management and support new studies in the area.
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mattress sector.

1 INTRODUCAO

Um sistema de planejamento e controle de producdo compreende
desenvolver planos que melhor agreguem, dentro de um sistema produtivo e com
base na demanda existente, os recursos humanos e fisicos necesséarios ao processo
bem como o acompanhamento desse processo. Para desempenhar essas tarefas,
dentro de uma empresa deve-se instituir um setor especifico para esse fim, que

servira de apoio a producao (TUBINO, 2000).

Contudo, muitas empresas ndo contam com esses sistemas, mas sim
com uma estrutura simples de planejamento, muitas vezes deficiente. Esse é o caso,
principalmente, de micro e pequenas empresas, as quais possuem uma estrutura
organizacional razoavelmente simples, com um mix de produtos pouco complexo, de

modo que conseguem fazer seu planejamento por meio de planilhas eletronicas.

Neste trabalho, mostram-se como ocorreu 0 processo de implantacéo
do PCP em uma empresa do setor colchoeiro, as dificuldades enfrentadas, o
desenvolvimento de um sistema de coordenacdo de ordens para a empresa, além

das divergéncias entre o que propde a literatura e que ocorre na pratica.

A aquisicdo de um sistema de PCP deve sempre levar em
consideracdo a estrutura da empresa a qual serd aplicado. A empresa deve ser
flexivel a possiveis alteracdes, inclusive no seu processo operacional, que devem
acompanhar a utilizacdo deste novo sistema. Isso porque a implantacdo de um
sistema de PCP pode implicar muitas vezes em uma nova forma de operar e

imprimir resultados.

Inicialmente, a empresa ndo contava com nenhum pacote de
programas especifico para planejamento e controle da producéo; para esta funcao,
fazia uso de planilhas eletrbnicas para registro simplificado de pedidos e confeccéo
de ordens de producéo (eram elaboradas tabelas apenas com tipo de produto e
guantidade por pedido, as quais eram distribuidas igualmente a todos os operarios

como sendo ordens de producdo). Além disso, para auxiliar na tarefa de



planejamento da producao o funcionério responséavel pela atividade contava (e ainda
conta) com o software de controle de estoque. Por esse motivo, ndo possui gestao

eficaz de suas informacdes, de modo que ndo possui dados histéricos concretos.

A empresa buscou como alternativa para solucdo de seus problemas
de processamento de informacOes relacionados ao gerenciamento de producao
desenvolver, junto a um profissional contratado pela empresa unicamente para esta
finalidade. Assim, foi possivel criar um sistema de informacéo que integrasse todo o
seu planejamento, programacdo e acompanhamento operacional e calculasse
necessidade de materiais evitando assim desperdicios. Por trabalhar exclusivamente
com carteira de pedidos, onde segundo Slack (2002, pag. 452), constam registros de
informacBes sobre exatamente o que cada cliente solicitara, em que quantidades e
em que momento, ndo houvera a necessidade de se incluir no pacote recursos para

previsdo de demanda.

Desse modo, a implantagdo de um sistema de PCP, desde a sua
concepcao até sua implantacdo, deve ser um processo minuciosamente articulado.
E a depender da atual estruturacdo de uma empresa, esse pode ser um processo
que contemplara tempo e custo consideraveis. Tendo como objetivo geral Analisar
0s principais entraves para a implantacao de sistema de PCP em empresas do setor
colchoeiro e confronta as etapas de implantacdo ocorridas com a literatura. E para
gue isso ocorra € necessario atingir como objetivos especificos: Avaliar junto aos
funcionéarios os entraves encontrados na etapa de implantacdo do PCP; Levantar as
principais divergéncias entre o que propde a literatura e 0 que mostra a aplicacao

pratica.

O PCP exerce uma funcao chave nessas empresas sendo responsavel
por assegurar, entre outras funcdes, a manufatura na quantidade e no tempo
adequado, utilizando os recursos corretamente. Atualmente, prazos, alcance de
metas, lucratividade, indices de qualidade, sdo exemplos de alguns itens
determinados pelo mercado, exigindo assim um planejamento e controle da
producdo coeso, que torne possivel o alcance desses itens, além da possibilidade

de proporcionar um diferencial competitivo.

Portanto, € notavel a necessidade e a contribuicdo de um sistema de
PCP nas atividades empresariais, porém, o que se observa € uma quantidade

consideravel de empresas, principalmente micro e pequenas empresas, que ainda



nao vislumbram o PCP como ferramenta para uma boa administracao
(COSENTINO; ERDMANN, 1999), competitividade e a consequente sobrevivéncia

no mercado.

A necessidade de se analisar empresas de pequeno porte reside no
fato de que estas, muitas vezes, sequer possuem uma estrutura de PCP, ainda que
simples. Com isso, é possivel acompanhar todas as etapas de criagcdo de uma
estrutura para atividades de PCP, bem como mapeamento das reais necessidades
pertinentes ao que melhor as caracterizem e assim conceber um sistema de PCP

que atenda as suas caréncias.

Dessa maneira, conhecendo todos o0s possiveis problemas
relacionados a implantacdo de um PCP em pequenas empresas, o estudo pode
servir como um “manual’ para as empresas interessadas em otimizar seus sistemas

produtivos.

A cidade de Castanhal-PA é conhecida regionalmente como um polo
industrial, concentrado empresas de pequeno e médio porte de diversos setores
como: alimentos; transportes, distribuicdo, metalurgia, entre outros. Sendo assim, 0s
resultados obtidos, através do estudo de caso em questdo, poderdo ser
compartilhados com as empresas locais, para que as mesmas percebam a
contribuicio do PCP na busca por meios de producdo mais eficientes e

consequentemente elevacdo da competitividade.

De tal modo, este estudo contribui para incrementar o acervo literario ja
existente, servindo assim de embasamento para futuros estudos voltados para a
mesma tematica, e tem sua credibilidade na comprovacdo pratica das mais

importantes proposicdes de obras literarias constantes relacionadas ao PCP.

E sabido que além de custos e tempo, outros fatores podem ser tidos
como entraves para a elaboracdo e permanéncia de sistemas de PCP’s em
pequenas e médias empresas ja operantes. De posse disso, a questado a ser aqui
levantada é a seguinte: Quais as dificuldades de implantacdo de um sistema de
Planejamento e Controle de Produgdo em uma empresa fabricante de colchdes e as

divergéncias entre a aplicacdo pratica e o proposto pela literatura?.



2 REFERENCIAL TEORICO

A seguir, apresenta-se o referencial teérico deste trabalho de pesquisa.
Inicialmente, serdo mostrados alguns conceitos e reflexdes relacionados ao
Planejamento e controle da producdo (PCP), sistemas de producédo e tipos de
planejamento e entdo as formas de implantagdo de um sistema de PCP nas
organizagdes, tendo como base obras de autores renomados na area de estudo.

2.1 O PLANEJAMENTO E CONTROLE DE PRODUCAO - PCP

O sistema de PCP tem como func¢éo principal a elaboracéo, execucéo
e controle de planos que consigam alcancar os objetivos tragados em um
determinado momento. Para exercer esta funcdo o PCP necessita utilizar os
recursos humanos e fisicos envolvidos, dirigi-los e controla-los, da maneira que for

mais adequada para o sistema produtivo em que esta inserido.

De acordo com Godinho e Fernandes (2010) as atividades do PCP
também envolvem uma série de decisdes com o objetivo de definir o que, quanto e
qguando produzir, comprar e entregar, além de quem e/ou onde e/ou como produzir.
Ou seja, logo, observa-se uma importancia também estratégica do PCP dentro das

organizagoes.

Para Vollmann et al. (2006), o PCP se ocupa do planejamento e
controle de todos os aspectos da producédo, inclusive do gerenciamento de
materiais, da programacdo de maquinas e pessoas e da coordenacdo de
fornecedores e clientes-chave. Portanto, o desenvolvimento de um sistema de PCP

eficaz seria fundamental para o sucesso de qualquer empresa.

Slack (2009) afirma que Planejamento e controle diz respeito a
conciliagdo entre o que o mercado requer e o0 que as operacdes podem fornecer. As
atividades de planejamento e controle proporcionam os sistemas, procedimento e
decisbes que juntam diferentes aspectos da oferta e demanda. Através do

posicionamento de Slack, se observa que o PCP tem o papel de preparar e



gerenciar o sistema produtivo a fim de atender as expectativas e necessidades dos

consumidores.

Para uma visdo mais ampla do que representa o PCP, destacam-se
ainda a visdo de outros dois autores: Tubino (2000) considera que o PCP é
responsavel pela coordenacdo e aplicacdo de recursos produtivos de forma a
atender da melhor maneira possivel os planos estabelecidos em niveis estratégico,

tatico e operacional.

Como se observa no posicionamento dos autores sobre o tema, o PCP
€ uma funcao transversal nas organizag6es, atuando em conjunto com as demais
funcbes, nos diferentes niveis e considerando o longo, médio e curto horizonte de
tempo, com o objetivo de planejar e controlar a utilizacdo dos recursos da maneira
adequada, no tempo certo, buscando a maior produtividade que podera proporcionar

competitividade e sobrevivéncia a empresa no mercado.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar os procedimentos utilizados
no trabalho em questdo. Foram mostrados os tipos e classificacfes de pesquisas,
quais as etapas necessarias para a realizacdo do estudo, a descricdo dos
instrumentos de coletas de dados empregados e como ocorrera a analise dos dados

obtidos.

Inicialmente, faz-se importante o entendimento e conceituagdo do que

€ pesquisa na visdo de alguns autores.

Minayo (1993) considera a pesquisa como “atividade basica das
ciéncias na sua indagacdo e descoberta da realidade. E uma atitude e uma pratica
tedrica de constante busca que define um processo intrinsecamente inacabado e
permanente. E uma atividade de aproximacdo sucessiva da realidade que nunca se

esgota, fazendo uma combinagao particular entre teoria e dados”.

De acordo com Gil (1999), é um “processo formal e sistematico de
desenvolvimento do meétodo cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos

cientificos”.



Com base na definicdo dos autores acima, Silva e Menezes (2005)
concluem que “pesquisa é um conjunto de agbes, propostas para encontrar a
solugcdo para um problema, que tém por base procedimentos racionais e
sistematicos. A pesquisa é realizada quando se tem um problema e ndo se tém

informacdes para soluciona-lo.”.

3.1 TIPO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Segundo Yin (2001), a definicdo da estratégia de pesquisa é uma das
etapas mais importantes para que o trabalho de pesquisa se desenvolva de forma a

atingir os objetivos propostos.

Uma pesquisa pode ser classificada de diferentes pontos de vistas,
para caracterizar o tipo de pesquisa utilizada neste trabalho sera utilizado o modelo
de classificacdo de Silva e Menezes (2005) e Gil (1999) que define a pesquisa em
relacdo a sua natureza, forma de abordagem do problema, seus objetivos e
procedimentos técnicos. Apresenta-se a classificagéo a seguir:

. Quanto a sua natureza: como aplicada, pois “objetiva gerar conhecimentos
para aplicacdo pratica e dirigidos a solucdo de problemas especificos”. Os
resultados obtidos neste trabalho poderdo ser utilizados como norte para outros

estudos na area e busca-se fornecer respostas para a empresa estudada.

. Quanto a forma de abordagem do problema: como qualitativa, porque
“‘considera uma relagdo dinamica entre o mundo real e o sujeito que ndo pode ser

traduzido em numeros”. “O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados, o

pesquisador é instrumento chave”.

. Do ponto de vista dos seus objetivos: como exploratéria, pois “visa
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a

construir hipéteses”.

. Do ponto de vista dos procedimentos técnicos: como estudo de caso, “‘uma
vez que envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira
que permita seu amplo e detalhado conhecimento”. De acordo com Yin (2001), o
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estudo de caso é uma estratégia indicada quando se colocam questdes do tipo



‘como” e “por que”, o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e o foco se

encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

O estudo de caso se mostrou como o procedimento técnico mais indicado,
pois permite que o pesquisador compreenda o que esta acontecendo a partir de uma
perspectiva do participante do estudo. Sendo também recomendado quando, por
razBes éticas ou préticas, o pesquisador ndo pode realizar estudos experimentais.
Através dele sera possivel avaliar como ocorre a implantacdo do PCP em uma

empresa do setor colchoeiro.

3.2 EXECUCAO
O trabalho teve duracéo de 10 (dez) meses, no periodo de fevereiro a
novembro de 2014. O trabalho foi executado em tarefas, as quais seguiram o0s

objetivos especificos do projeto sendo definidas como:

- Reviséo literaria e observacdo em campo para identificar as etapas de implantacao

de um sistema de PCP, aplicado a empresa do setor colchoeiro;

- Observacdo em campo a fim de identificar as principais barreiras internas e

externas de implantagéo das atividades de PCP;

- Aplicacdo de entrevistas com o propdsito de avaliar junto aos funcionarios os

entraves encontrados na etapa de implantacdo do PCP;

- Avaliacdo, através da revisao literaria, dos resultados obtidos com o trabalho e as

principais divergéncias entre o estado da pratica e o “estado da arte”.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Foram utilizados o0s seguintes instrumentos de coleta de dados:
entrevistas com os membros da equipe de implantacdo, composta pela média
geréncia, encarregado de producdo, encarregado de PCP, funcionarios
operacionais, consultor de PCP e estagiario do setor de PCP, para conhecimento de
todas as etapas que constituiram o processo de implantacdo, os objetivos da
implantagdo do sistema de PCP, bem como as deficiéncias, dificuldades e

resisténcias que fizeram parte do processo de implantagdo, entre demais



informagdes que forem pertinentes ao objetivo do projeto; e observacdo em campo
durante e ap0s o processo de implantacao.

Foram aplicados trés tipos de entrevistas, as quais tiveram como base
a area de conhecimento de cada profissional envolvido no processo de implantacao:
geréncia, encarregados de Planejamento e de Producao e pessoal de producao, e
consultoria. Para a geréncia foi aplicada uma entrevista envolvendo aspectos
relacionados aos sistemas de producdo anteriormente e atualmente empregados na
empresa estudada, suas principais caracteristicas, necessidades de implantacao,
bem como seus principais impactos na produc¢ao. Para encarregados de Producgéo e
Planejamento e pessoal de producdo foi aplicada uma entrevista onde serao
relacionados aspectos praticos quanto ao processo de implantacdo. E por fim, para o
profissional de consultoria e estagiario, foi aplicada uma entrevista a qual pretende
melhor caracterizar o sistema de planejamento e controle de producdo implantado
na empresa, qual a légica utilizada como o mesmo fora desenvolvido e como

adapta-lo a realidade da empresa.

Todas as entrevistas foram gravadas e 0s entrevistados estavam
cientes que as gravagdes seriam utilizadas exclusivamente como coleta de dados
para a elaboracdo de um trabalho académico ndo havendo utilizagdo para nenhum
outro fim. As entrevistas com o gerente de producdo e encarregados de
planejamento e producdo foram realizadas no dia 11 de novembro de 2014 as
14h00m. As entrevistas com os profissionais da area (consultor e estagiario) foram

realizadas no dia 07 de novembro de 2014 as 17h15m.

Nos apéndices I, Il e Ill estdo os modelos das entrevistas utilizadas

junto aos envolvidos no processo de implantacao do sistema de PCP.

3.4 ORGANIZACAO E ANALISE DOS DADOS
Os dados coletados foram organizados em duas categorias de acordo
com o método de obtencao, observacao e entrevistas.

A andlise dos dados obtidos através das entrevistas e observacdes

sera realizada por meio de técnica qualitativa, onde as informacfes obtidas serdo
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confrontadas com a literatura, em conformidade com o processo de implantacao de
pcp, verificando as diferencas entre teoria e pratica.

4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa observada neste estudo de caso, uma féabrica de colchdes,
possui um reduzido mix de produtos (ver Quadro 04) composto apenas por 5 (cinco)
linhas: Linha Berco Baby, composta por colchfes de espuma de poliuretano para
berco; Linha Duravel, equivalente aos colchdes de espuma de poliuretano (berco,
solteiro e casal); a Linha Magistral, composta pelos colchbes de espuma de
poliuretano e mola metélica (solteiro e casal); a Linha Box, representada pelos
colchBes de mola metélica e/ou espuma de poliuretano, acompanhados de uma
base denominada Box, e a linha Meridional, composta por uma base denominada
Box, cuja superficie acompanha uma camada de espuma de poliuretano fixa (solteiro

e casal).

Algumas de suas caracteristicas, como dimensfes e tipos de tecido
podem variar para clientes pré-determinados. Logo, seus processos sofrem
mudancas de acordo com os pedidos de producéo.

A seguir, sera apresentada a caracterizacdo da empresa estudada e
através da definicdo de Godinho e Fernandes (2010) sera possivel avaliar qual o

SCO mais adequado para seu processo produtivo, como ilustrado no quadro 02.

A caracterizacdo dos produtos se da através de 4 (quatro) critérios:
densidade da espuma de poliuretano, presenca ou auséncia de itens de sustentacéo
(mola metélica ou base box), presenca ou auséncia de Pillow Top!, e suas
dimensdes. A empresa produz de acordo com as ordens de produgédo, mantendo
parte de sua matéria-prima em estoque, e a outra parte € comprada assim que surge
nova demanda para determinados produtos. O tempo de resposta para esse tipo de
sistema é dado pela soma do leadtime de suprimento ao lead time de distribuicao.

Quanto a sua estrutura, os produtos compdem uma gama de

subprodutos que passam por processo de montagem.

! Camada extra de espuma de poliuretano, normalmente de densidade inferior a espuma principal do colchdo e
de menor espessura, localizada imediatamente abaixo dos tampos inferior e superior do colchéo.
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A customizacgdo dos produtos é limitada a apenas um cliente potencial,
de modo que a empresa faz uso do recurso de customizagcdo como meio de fideliza-

lo.

Assim, para esse cliente € criada uma linha de produtos diferenciada
quanto ao tecido, e este torna-se padrdo para tal cliente. Portanto, ndo ha de fato
customizacgéao dos produtos, de modo geral, para a empresa estudada.

O nivel de repeticdo do sistema de producdo € semirrepetitivo, pois as
etapas de fabricacdo dos colchfes sdo semelhantes, ocorrendo diferenciacbes

segundo os pedidos de cada cliente.

O nivel de automacédo da empresa € classificado como normal, pois
segundo MacCarthy e Fernandes (2000) “compreende todo tipo de mecanizagao
onde o ser humano tem um alto grau de participacdo na operacdo ou nivel de

execugao.”

Quanto ao numero de produtos, a empresa possui quantidade
relativamente baixa de produtos, com 51 (cinquenta e um) produtos principais, além
de uma quantidade pequena de produtos esporadicos, travesseiros e kits bicama,
sendo: 2 (dois) tipos de travesseiros, normal e tipo rolo; kits bicama disponiveis em 3
(trés) dimensdes: 88x188x25cm, 110x200x25cm e 138x188x25cm. Para o presente
estudo, dedicou-se foco exclusivamente aos itens da Linha Duravel (ver Quadro 04).

Quadro 04 - Mix de produtos da empresa

Linha Familia Dimensdes Densidade Nominal
60X130X10 D23
Berco Baby Berco 70x131x10 D23
70x150x10 D23
78x188x14 D23
88 x188x14 D23
D23
128 x188x14 D23
138 x188x14 D23
78x188x14 D28
. 88 x188x14 D28
Duravel D28
128 x188x14 D28
138 x188x14 D28
78x188x14 D33
88 x188x14 D33
D33
128 x188x14 D33
138 x188x14 D33
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78x188x17 D33
88 x188x17 D33
128 x188x17 D33
138 x188x17 D33
Quadro 04 - Mix de produtos da empresa
78x188x20 D45
88 x188x20 D45
110x200x20 D45
128 x188x20 D45
138 x188x20 D45
D45

88x188x25 D45
110x200x25 D45
128x188x25 D45
138x188x25 D45
158x198x25 D45
78x188x22 D33
88x188x22 D33
128x188x22 D33
138x188x22 D33
. 158x198x22 D33

Magistral
. 78x188x25 D33

Mola Magistral

88x188x25 D33
128x188x25 D33
138x188x25 D33
158x198x25 D33
, 138x188x30 D45

Free Side
158x198x30 D45
Box Linha Duréavel 158x198x20 D45
D45 158x198x25 D45
Box Mola 158x198x22 D33
Base Box Magistral 158 x 198 x 25 D33
Box Mola 138 x 188 x 30 D45

Magistral Free
Side 158 x 198 x 30 D45
Unibox com 88 x 188 x 55 D33
, » Travesseiro 140 x 190 x 55 D33
Unibox Meridional

Unibox sem 88 x 188 x 55 D33
Travesseiro 140 x 190 x 55 D33

Fonte: Os Autores (2014)

O layout analisado é do tipo funcional, onde a cada posto de trabalho

compreende uma etapa da fabricacdo/montagem dos colchdes, ficando assim

dividido: espumacdo e curagem, laminacéo, torno, bordadeira, mesa de corte,

costura reta, estofamento, fechamento, embalagem estoque e expedigéo.
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No processo de espumacéo, € fabricada a espuma de poliuretano em
blocos retangulares e cilindricos. Os blocos devem permanecer em curagem por no
minimo 48 (quarenta e oito) horas, para entdo estarem prontos para corte. Na
laminacdo é realizado o corte dos blocos retangulares em laminas também

retangulares para a parte interior dos colchdes.

No processo “torno”, os blocos cilindricos sdo cortados (torneados) em
finas camadas que irdo compor as faixas e tampos, partes estas que revestem o
colchdo. Na bordadeira, o tecido designado para cada familia de colchdes é
costurado e bordado as camadas de blocos cilindricos torneados; o tecido bordado
para tampos sai cortado na medida exata e unitaria para ser colado (estofado) e
costurado diretamente sobre o colchdo; os tecidos bordados para faixas séo
cortados em “passadas”, em comprimento calculado para posterior corte de cada
unidade de faixa. Na mesa de corte sao cortadas as passadas em faixas e tampos

para berco.

No processo de costura reta, sdo fixadas as etiquetas de identificacédo
dos produtos, e é feita a emenda das faixas. No processo de estofamento, séo
colados (estofados) os tampos e faixas equivalentes para cada item proposto. No
fechamento sdo costuradas as arestas de faixas e tampos através de um cadarco
(vieis). Cabe ao processo de embalagem o acabamento final dos colchdes, fazendo
pequenos reparos como limpeza do tecido ou remocdo das aparas de fios
excedentes, bem como a embalagem dos produtos acabados para fins de estoque.

Os colchdes permanecem no setor de estocagem até o momento da expedicao.

A empresa trabalha com estoque de material como tecidos, linhas e
cadarcos, no entanto, outros produtos como 0s quimicos, apenas sao supridos
guando da ocasido do fechamento de vendas. Observa-se a formacao de estoques
de produtos em processo bem como de produtos acabados, ndo havendo, porém,
estoque de seguranca calculado.

No que diz respeito ao fluxo do sistema produtivo, pode-se afirmar que
para a empresa estudada trata-se de um fluxo de multiestagios unidirecionais que
permite que estagios sejam pulados, pois existem processos que independem de
outros ou mesmo podem ser pulados, exemplo: a funcdo “torno” independe da

funcéo laminacgédo, e na linha de colchfes Duraveis Lisos 0s tampos e faixas ndo séo
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bordados, logo o processo de bordagem é pulado. Na figura 3, € apresentado o
fluxograma produtivo da empresa.

Com relacdo ao tipo de montagem, o processo da empresa em estudo
apresenta as seguintes caracteristicas: Mistura de ingredientes quimicos; Montagem
de produtos leves, no caso do setor de estofamento; e, Linha de montagem
cadenciada, onde a linha de montagem para por um nimero de unidades de tempo,
pois os diferentes leadtimes da producdo provocam paradas por auséncia de
produtos em processo, ou por excesso de outros. Isso também ocorre devido as

paradas constantes a espera de novos pedidos de clientes.

A organizacdo do trabalho se da de duas formas: trabalhadores
individuais, nos setores de laminagéo, costura reta, mesa de corte e embalagem; e

grupos de trabalhos em todos os demais setores.

Por fim, o sistema de planejamento e controle de producéao utilizado era
por meio de planilhas eletronicas, e posteriormente um sistema informatizado de
MRP.

4.1 O MRP (Materials Requirements Planning)

Analisando as caracteristicas da empresa e através da classificacdo de
MacCarthy e Fernandes (2000), o Sistema de Coordenacdo de Ordens ideal para
este Sistema Produtivo é o MRP (Material Requirements Planning) ou planejamento
de necessidade de materiais.

A seguir, apresenta-se no quadro 05 a classificacdo da empresa objeto
de estudo.

Quadro 05. Classificacdo da empresa objeto de estudo, com base na classificacdo de MacCarthy e
Fernandes (2000).

Nivel de repetigao: Semirrepetitivo
Tamanho da empresa: Médio numero de funciondrios
LP + LD - Produz sob ordem, mantém matéria prima
Tempo de resposta:
em estoque
Nivel de automacgao: Misto
Estrutura dos produtos: ML (Multiprodutos que requerem montagem

Nivel de customizagdo: N3do customizada
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Numero de produtos: Relativamente baixo (51 produtos)
Tipos de layout: Layout funcional

. Estoques antes do primeiro estagio e entre os
Tipos de estoque de seguranga: estégios P B

Quadro 05. Classificacdo da empresa objeto de estudo, com base na classificacdo de MacCarthy e
Fernandes (2000).

Tipos de fluxo: Multiestagios unidirecional

Mistura, montagem de produtos leves e linha de

Tipos de montagem: .
P g montagem cadenciada

Tipos de organizacdo do trabalho: | Trabalhadores individuais

Sistema de planejamento e

controle de ordens: MRP

Fonte: Adaptado de MacCarthy e Fernandes (2000).

A necessidade inicial de se implantar um sistema de coordenacao de
ordens para a empresa estudada partiu da publicacdo de duas portarias® do 6rgéo
certificador de qualidade para o segmento, o INMETRO. Segundo estas portarias,
todas as empresas da industria colchoeira deveriam possuir um sistema de
rastreabilidade que fosse capaz de identificar possiveis ndo conformidades quanto
aos padrdes de qualidade estabelecidos para os colchdes e colchonetes de espuma
flexivel de poliuretano, e colchées box conjugados e colchdes auxiliares
constituidos, parcial ou totalmente, por espuma flexivel de poliuretano, exceto os
gue possuem estruturas de molas. O prazo para efetivagcdo e implantacdo desses
sistemas para todas as empresas da industria colchoeira fora de 18 (dezoito) meses

apos a publicacdo das mesmas.

Além disso, a escolha do sistema MRP se justifica, pois além de
atender aos requisitos de rastreabilidade da producédo, Godinho e Fernandes (2010)
destacam alguns pontos fortes do sistema que s&o importantes para o
gerenciamento do sistema produtivo da empresa estudada, sdo eles: possibilidade
de maior controle das operacdes de manufatura; habilidade de avaliar a viabilidade
de diferentes programas mestres de producdo; auxilio na definicdo de prazos de
entregas mais realistas; facilidade no cumprimento das entregas; geracdo de
programas de compras e orcamentos de compras que podem ser ajustados;
habilidade de apresentar faltas ou excessos futuros nos estoques e facilidade em

lidar com itens que possuem estruturas complexas.

2 portaria INMETRO n°. 79/2011 e Portaria INMETRO n©. 386/2013.
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Além de encaixar de acordo com as caracteristicas da empresa, o MRP
se adequou as necessidades que a empresa apresentava e contribuiu através de
outros pontos que representam uma vantagem em relagdo aos outros SCO’s
existentes. Por estas razdes se justifica a utilizacdo do MRP para ser o sistema

controlador de ordens na empresa em questao.

4.2 LIMITACOES DO MRP PROJETADO

O sistema apresentado anteriormente engloba os seguintes requisitos
do PCP que estdo presentes na literatura como as listas de materiais do MRP,
arvores dos produtos, classificacdo nivel a nivel para identificacdo de itens pais e
itens filhos, politicas de lotes e estoques projetados. Porém, o sistema nao
contempla os parametros de previsdo de demanda, estoques de seguranca, lead
times de fabricacdo e montagem e determinacdo da capacidade produtiva da

empresa devido as seguintes limitacoes:

a) Previsdo de demanda: o principal fator que impediu o célculo da previsdo de
demanda para a empresa foi a inexisténcia de dados histéricos em relacdo aos
pedidos. O fato ndo fazia parte dos objetivos do projeto o qual tinha como principal
fim que era permitir a rastreabilidade de lotes. Este parametro poderia contribuir
para auxiliar na programacao da forgca de trabalho, de compras e analise de
capacidade no curto prazo, permitindo que o sistema projetado “rodasse” com
maior acuracia, no entanto, nao houve tempo habil para a elaboracdo da mesma.

b) Estoques de seguranca: ndo foi calculado o estoque de seguranca, pois
demandaria tempo e era parte de uma decisdo da diretoria da empresa de néo
manter os produtos quimicos, 0s quais representavam alto custo e risco por ndo
haver instalacdes adequadas para armazenagem.

c) Lead times: Nao foi possivel estimar este parametro, pois ndo se tinha
recursos humanos necessarios para avaliar todas as atividades, processos e
etapas que compunham o processo produtivo. Logo nao foi possivel determinar
todos os tempos de producao e montagem dos produtos e componentes.

d) Capacidade produtiva: A empresa nao possui conhecimento real da
capacidade produtiva, apenas o conhecimento empirico obtido através dos
profissionais com experiéncia na funcéo. Para se obter a legitima capacidade da
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empresa era necessario o estudo de tempos e movimentos, no entanto, mais uma
vez o tempo disponivel para a execu¢do do projeto ndo permitiu a realizacdo do

estudo.

5 RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

Para estabelecer um sistema de coordenacao de ordens que melhor se
adequasse ao sistema de producdo da empresa estudada, de modo a garantir a
rastreabilidade da producédo e, consequentemente, a adaptacdo da empresa aos
parametros designados pelas portarias de certificacdo, foi necessério o
levantamento das informacdes do sistema produtivo da empresa, bem como suas
limitacBes, a fim de melhor caracteriza-lo segundo Godinho e Fernandes (2010) e

definir qual o melhor modelo de SCO a ser empregado.

No levantamento das dificuldades e limitagbes enfrentadas pelos
agentes participantes do processo de implementacdo do sistema de MRP, o SCO
mais adequado para a empresa em estudo, foi realizado a partir das observaces
durante todo o processo, bem como por intermédio de entrevistas realizadas com o0s

profissionais que compuseram a equipe de implantacéo.

A seguir, seguem as principais limitagdes e dificuldades observadas e
declaradas pelos entrevistados.

5.1 ANALISES DOS RESULTADOS

De acordo com o0s passos para implantacdo de sistemas de
Planejamento e Controle de Producéo propostos por Barros Filho e Tubino (1999) e
observados na empresa estudada, apresenta-se a seguinte analise do ponto de vista

das dificuldades encontradas e relatadas pelos funcionarios da empresa:
1° Definicdo da equipe

A equipe responsavel pela elaboragdo e implantagdo do sistema de
PCP foi definida conforme o modelo proposto, uma vez que estavam envolvidos

desde membros da alta administracdo da empresa, bem como da gestdo de



18

producdo, encarregado de planejamento e estoque, encarregado de producdao,

estagiaria e consultora.

Houve junto aos membros da equipe responsavel a conscientizacéo da
importancia da implantacdo do sistema para a empresa, das exigéncias
regulamentadas pelas portarias do 6rgado de certificacdo, da qual partiu o projeto de
implantagéo, bem como prazos e procedimentos a serem tomados durante todo o
processo de elaboracdo e implantacdo do sistema. Todavia, a empresa teve
dificuldade na formacéo da equipe responsavel, pois contava com um baixo nimero

de funcionarios.
2° Sensibilizacéo

A partir do momento em que fora estabelecida a necessidade de
reformulacdo do sistema de planejamento e coordenacdo de ordens, todos 0s
membros da equipe de implantagdo foram mobilizados a tomar conhecimento a
cerca da atual situacdo, pondo-os a par de todos os procedimentos e etapas que

envolveriam o processo, bem como o papel de cada um dentro do atual cenario.

Também ficou estabelecido um cronograma das atividades a serem
executadas para o atingimento de tal objetivo. Neste ponto, a empresa apresentou
dificuldades para cumprir com 0s prazos estabelecidos, tanto pelo numero reduzido
de funcionarios para compor a equipe de implantagcéo, o que demandou um grande
guantidade de trabalho para poucas pessoas, quanto pelo prazo estabelecido pelo
orgao certificador, considerado curto para a quantidade de tarefas a serem

executadas.
3% Nivelamento do conhecimento

Para esta atividade foi contratado um profissional em consultoria na
area de Gestdo da Qualidade para ministrar treinamento aos membros da equipe de
implantagédo, onde o mesmo tornou explicito as pautas tratadas na Portaria
INMETRO n°. 79/2011, bem como as diretrizes do novo sistema a ser implantado:
em que consistia, quais as suas principais caracteristicas, e quais 0s procedimentos

a serem tomados a fim de se alcancar os resultados esperados.

Porém, nada fora esclarecido acerca do assunto Planejamento e
Controle de Produgdo, como também sobre sistemas de producdo, suas

caracteristicas e classificacoes.
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4° Caracterizacdo do tipo de sistema produtivo

N&o houve junto a equipe de implantagdo o conhecimento relacionado
a caracterizacdo do sistema produtivo da empresa, cabendo este conhecimento
apenas aos profissionais responsaveis pela elaboracdo e manutencédo do sistema,

neste caso, Consultora e estagiaria.
5° Condicdes especiais do sistema produtivo

Ao determinar qual o melhor sistema de PCP a ser empregado na
empresa para alcance de seus objetivos a nivel de certificacdo, foi preciso analisar o
sistema produtivo vigente, a fim de melhor detectar onde e porqué deveriam ocorrer
mudancas ou, em outras palavras, 0 que a empresa necessitava para adaptar-se ao

novo modelo de sistema produtivo e de coordenadas de ordens de producéao.

Nessa etapa, fizeram-se cientes a gerente de producdo, a consultora
de PCP e a estagiaria da empresa, as quais participaram mais diretamente do
processo de elaboracédo e implantacao do sistema de PCP.

6° Levantamento de informacfes e andlise do sistema atual

N&o fora realizado um estudo a cerca do sistema atual utilizado até
entdo na empresa, dedicando-se o0s esforcos apenas para as condicbes de
implantagéo e funcionamento do novo sistema a ser adotado. Aqui, mais uma vez, a

limitac&o foi o fator tempo.
7° Simplificacdo e sistematizacéo das atividades

A lideranca da equipe de implantacdo estabeleceu, junto aos
profissionais de consultoria de Gestao de Qualidade e de PCP as medidas a serem
adotadas para adaptacéo ao novo sistema de coordenacdo de ordens de producéo,
o MRP, de modo que fosse possivel fazer as mudancas necessarias, ou mesmo a
implementagdo devida, no sistema até utlizado. Para tanto, definiu-se como
prioridade absoluta o atingimento dessa adaptacdo como meio de garantir que o
requisito sistema de PCP atendesse a portaria regulamentadora da Qualidade.

8° Definicdo e especificacdo dos requisitos para um sistema de pcp

A empresa estudada teve como principal requisito para adogdo de um
sistema de gerenciamento da producdo, especialmente, a determinacdo da

rastreabilidade dos produtos atraveés das portarias regulamentadoras. Também, a
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necessidade de manter-se competitiva no mercado em que atua, foi fator dominante

na escolha do gerenciamento da producéo por meio de um sistema de PCP.

A dificuldade de maior relevancia observada foi o fato de que a
implementacdo de um sistema de PCP nao fazia parte do planejamento estratégico
da empresa até aquele momento, o que for¢cou-a a inserir esse novo projeto ao seu
planejamento de maneira inesperada, devendo a mesma ajustar-se e lancar mao de

fundos para investir na implementacédo dessa tecnologia.
9° Selecédo ou desenvolvimento do sistema

Apés analise junto a alta administracdo, e com a orientacdo de
profissional de PCP, ficou estabelecido que o desenvolvimento de um software
especifico que atendesse as atuais necessidades da empresa seria mais adequado
em vez de optar por um software ja existente no mercado. Dessa forma, coube a
profissional de consultoria em PCP o desenvolvimento, com o apoio da equipe de
implantagéo, de um pacote de planilhas eletronicas vinculado a um banco de dados
gue tornasse possivel a rastreabilidade da producédo desde o registro dos pedidos

em carteira, até o acompanhamento e controle da producéo.

Identificou-se como acentuada limitagdo a ndo capacidade financeira
da empresa de adquirir um software mais robusto de Planejamento e
Acompanhamento e Controle de Producdo, que atendesse a todos o0s requisitos do

MRP com maior eficiéncia.

Como consequéncia, com um sistema de gerenciamento limitado,
também apresentou-se como dificuldade ao processo o fato de o pacote de planilhas
nao suportar a grande quantidade de informacgdes requeridas para rodar um sistema
de MRP, gerando uma série de “bugs” que tornavam, por vezes, 0 sistema inativo,

prejudicando o andamento das atividades de PCP.
10° Implementacédo do sistema

Como a empresa em estudo ndo possuia um sistema organizado de
Planejamento, Acompanhamento e Controle da Produgé&o, houve a necessidade de

se estruturar o novo sistema desde 0s quesitos basicos.

O que, por sua vez, configurou-se como uma das principais

dificuldades observadas durante todo o processo de elaboracdo e implantacdo do
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sistema: a empresa nao possuia dados de parametrizacdo e padronizacdo de seus
produtos, fazendo-se necessario 0 mapeamento de todo o processo produtivo e
catalogacéo de produtos, o que demandou demasiada quantidade de tempo, recurso

este que, por motivos da exigéncia da portaria regulamentadora, lhe era escasso.

Houve também resisténcia por parte dos operadores de producdo em
adaptar-se ao novo modelo de organizagdo da producdo, com as mudangas dos
layouts das ordens de producdo, bem como quanto aos novos procedimentos a
serem adotados: pois nos pontos de rastreabilidade fez-se necessario o uso de
fichas de Controle de Producado para fins de registro diario dos itens produzidos e
matérias-primas utilizadas. Tal dificuldade, contudo, foi superada uma vez que fora
dado treinamento aos operadores responsaveis direta e indiretamente relacionados
aos pontos de rastreabilidade, a fim de melhor instrui-los sobre o correto uso das
novas ferramentas de trabalho, bem como de sua importancia para a qualidade de
trabalho individual e coletiva, além de seu papel para a empresa.

5.2 LIMITACOES E DIFICULDADES DA IMPLANTACAO DO SISTEMA

Quando questionados sobre qual a principal dificuldade encontrada no
processo de implantacdo do sistema de PCP, foi undnime o seguinte relato: A
auséncia de dados histéricos de catalogacao e de padronizacdo dos produtos foi um
fator que dificultou a implantacdo do sistema de planejamento e controle de
producdo, uma vez que demandou quantidade de tempo demasiada para
levantamento desses dados, extremamente necessarios para a alimentacdo do
sistema de MRP, o qual se baseia principalmente em dados referentes a estrutura
dos produtos. Logo, fez-se necessario o mapeamento da producdo para

levantamento dos dados e padronizacao das estruturas dos produtos.

Por se tratar de um sistema de informacéo baseado em MRP, fez-se
necessario a explosdo das necessidades de materiais, através das arvores de
produtos; pela auséncia de padronizacdo dos produtos, demandou-se muito tempo
para o levantamento dos dados (mapeamento), tempo este que poderia ser
minimizado caso houvesse na empresa estudada, o levantamento e armazenamento

prévio desses dados.
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Junto a consultora responsavel pela elaboracdo do sistema e a
estagiaria que participou do processo de elaboracdo e implantacdo do sistema,

obteve-se relato das seguintes dificuldades:

Por se tratar de uma empresa de pequeno porte, a empresa estudada
tinha como principal fator limitante o recurso financeiro para investimentos em novas
tecnologias, 0 que por sua vez, impediu a aquisicdo de um software de sistema de
coordenacao de ordens mais robusto, optando por planilhas eletrdnicas, o que por
sua vez, implicou em uma maior quantidade de tempo para adaptacdo das légicas
de programacéo por planilhas ao sistema de producdo da empresa: o pacote de
planilhas ndo conseguia operar com eficiéncia 6tima, pois ndo suportava todas as
informacBes necessarias que compunham o sistema, demandando um ndmero

maior de manutencdes em um curto intervalo de tempo.

Outro fator limitante foi o tempo disponivel, o qual implicou na auséncia
do estudo de tempos e movimentos, o padrdo de sistema de lotes de producéo, os
guais eram, antes do inicio do processo de rastreabilidade e implantacdo do sistema
de MRP, voltados para atender a ordem de prioridade com a qual os pedidos
entravam em carteira. Com sistema de producdo puxado, onde cada ordem de
producdo priorizava o lote de pedidos de determinado cliente, era impraticavel o
calculo dos tempos de producédo padrao dos pedidos, uma vez que a quantidade de
amostras dos lotes era insuficiente dentro do horizonte de tempo disponivel para o

estudo.

Junto aos encarregados de planejamento e producao, identificou-se

também como dificuldade inerente ao processo a seguinte assertiva:

A auséncia de padronizacdo da producao dificultou a adaptacdo dos
operadores ao novo método de producdo: a linguagem empregada no sistema de
ordens de producdo anterior, ndo fornecia-lhes conhecimento sobre os termos
técnicos empregados para os produtos em processo (itens pais e itens filhos) sobre
0S quais eram responsaveis, o que so foi possivel delinear a partir do mapeamento
de producédo para a implementacdo do MRP; também houve dificuldade por parte
dos operadores de realizar o controle de tudo o que era produzido, sendo
devidamente registrado nas guias de Controle de Producédo, as quais antes nao
eram utilizadas e passaram a ser exigidas com a implantacdo do sistema de

coordenadas de ordens nos pontos de rastreabilidade.
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A gerente de producdo também declarou, que dentre as principais
dificuldades existentes e relevantes a esse processo, acrescenta-se a sazonalidade
do setor colchoeiro, a qual no periodo em que iniciou-se o processo de elaboracao e
implementacdo do sistema de PCP, entre os meses de outubro e dezembro,
observa-se uma queda significativa nas vendas e, consequentemente, no nivel de
produgéo da empresa, o que impossibilitou um estudo mais aprofundado do sistema
produtivo: ndo fora possivel fazer estudo de tempos e movimentos, pela falta de
amostras suficientes para tanto, tornando inviavel o céalculo dos leadtimes de

producdo e de ressuprimento, necessarios para alimentagdo do sistema.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo identificar as etapas necessarias para
a implantacdo de um sistema de planejamento e controle da produgdo em uma
empresa do setor colchoeiro, assim como as principais dificuldades encontradas em
cada uma delas. A partir do que propGe a literatura sobre o tema implantacdo de

PCP, buscou-se analisar e comparar a aplicacéo pratica e a tedrica.

Durante o processo de implantacdo do sistema de PCP na empresa
objeto de estudo, foi possivel identificar a importancia do planejamento em
atividades dessa natureza, pois a auséncia do mesmo pode levar a resultados

indesejados.

Estudando o PCP mais afundo para a implantacéo do sistema, pode-se
comprovar e entender ainda melhor como um bom sistema coordenador de ordens
de producédo contribui no controle das operacées de manufatura, na elaboracédo de
planos de producédo, na organizacdo e definicdo de prazos, no gerenciamento dos

estoques, geracao de ordens de producédo e compra, por exemplo.

A partir da andlise das dificuldades observadas e relatadas, é possivel
perceber que a opg¢éo pelo uso de um sistema de gerenciamento da producéo, em
especial do PCP, requer planejamento prévio, estratégico, tatico e operacional, e por
que nao dizer também, financeiro por parte das empresas. Isso, sem duavida,

garantira que todo o trabalho e esforcos aplicados sejam recompensados.
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Outro ponto observado é a importancia do fator humano durante as
mudancas ocorridas na forma de trabalho com a implantacdo do sistema de PCP.
Foram notaveis as dificuldades de adaptacdo por parte dos colaboradores de chéo
de fabrica quando foram realizadas modificacdes na rotina de trabalho, nesse ponto
deve-se destacar os treinamentos que conscientizaram o0s envolvidos e preparou 0s

mesmos para as mudancas, facilitando o processo de implantacdo do sistema.

Para a implantacao do sistema de PCP, um passo fundamental, se ndo
0 mais importante, é a escolha de um Sistema Coordenador de Ordens de producédo
(SCO), a determinagéo do SCO mais adequado passa por uma caracterizagao geral
da organizacdo, sendo necessario o levantamento de um grande volume de
informacdes, o que demanda demasiada quantidade de tempo, de observacfes e
andlises. E preciso conhecer ndo s6 a empresa, mas todas as caracteristicas dos
produtos. Somente apos todas essas etapas é que se pode determinar o SCO mais
adequado dentre uma lista com distintos SCQO’s disponiveis.

Todas as etapas de implantacdo de Planejamento e Controle de
Producdo devem ser cumpridas, caso contrario, os resultados esperados podem ser
comprometidos. Sem um estudo global da situacdo da empresa antes da
implantagdo de um sistema de PCP, existe o risco de todo o projeto e trabalho

aplicado serem inviabilizados.

O trabalho mostra a sua importancia, pois expde a realidade vivida por
uma empresa do setor colchoeiro durante a implantacdo do sistema, as etapas que
compuseram o processo, dificuldades enfrentadas, os recursos necessarios e a
contribuicdo do sistema para a elevacdo da competitividade, contribuindo para
incrementar a producdo cientifica na area de estudo. Logo, o mesmo pode ser
utilizado como base para outras empresas que buscam no PCP uma forma de
gerenciar melhor suas atividades e alcancar uma posicdo mais favorecida no

mercado.

Este trabalho alcangou os objetivos propostos, uma vez que foi capaz
de identificar todas as etapas que compde o processo de implantacdo de um sistema
de PCP em uma empresa do setor colchoeiro, através das observacgdes, analises e
entrevistas conseguiu apontar as dificuldades e entraves presentes nas diferentes
etapas de implantacdo do sistema assim como O que cada setor ou pessoa

envolvido no processo vivenciou.
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