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Resumo

Neste trabalho foi desenvolvido um modelo de planejamento e controle da produgio €
custos para pequenas empresas do vestudrio. Devido a importdncia da pequena empresa
nacionalmente, absorvendo aproximadamente 60% da mao-de-obra e gerando 40% da renda,
¢ necessario que estudos sejam dirigidos a estas empresas, visando entendé-las e prové-las de
técnicas que as possibilite concorrer no mercado em melhores condigdes. O setor do vestuario
foi escolhido, dada a sua importdncia na economia estadual.

Realizou-se inicialmente uma pesquisa bibliografica, buscando entender os conceitos €
técnicas de PCP, para posteriormente conceber o modelo. Nesse momento, foram realizadas
pesquisas em empresas do vestudrio, tendo em vista identificar um perfil do setor, como
também verificar os procedimc\antos praticos adotados com suas virtudes e defeitos.

De posse dessas informagdes, o modelo foi concebido, estabelecendo um correto fluxo
de informacdes na empresa, e permitir os registros dos dados, procurando ndo tirar de tais
empresas uma de suas caracteristicas mais importantes, a agilidade.

Finalmente, com os dados de uma empresa, foi realizada uma aplicagdo do modelo

visando verificar os seus resultados.
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Abstract

In this work it was developed a planning model and control of the production and
costs for small companies of the clothes. Due to importance of the small company nationally,
absorbing 60% of the labor approximately and generating 40% of the income, it is necessary
that studies are driven to these companies, seeking to understand them and to provide them of
techniques that it facilitates them to compete in the market in better conditions. The section of
the clothes was chosen, given its importance in the state economy.

It took place a bibliographical research initially, looking for to understand the concepts
and techniques of PCP, for later on to conceive the model. On that moment, researches were
accomplished in companies of the clothes, tends in view to identify a profile of the section, as
well as to verify the practical procedures adopted with its virtues and defects.

Of ownership of those information, the model was conceived, establishing a correct
flow of information in the company, and to allow the registrations of the data, trying not to
remove of such companies more important one of its characteristic ones, the agility.

Finally, with the data of a company, an application of the model was accomplished

seeking to verify its results.
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1 - INTRODUCAO
1.1 - Origem do trabalho

As pequenas empresas crescem em importancia a cada dia no cendrio econdémico
nacional. Atualmente, sua participagdo € imprescindivel para a economia do pais, sendo
responsavel por grande parcela da ocupagdo da mao-de-obra e geragdo de renda. Apesar
disso, a literatura referente as fungdes de planejamento e controle da produgdo e custos (PCP)
¢ escassa ao abordar a realidade destas empresas. -

Dentro desse contexto, o trabalho pretende preencher esta lacuna, ao abordar o PCP
sob o ponto de vista do sistema de produgdo de pequenas empresas, bem como o seu controle

de custos, culminando com um modelo que sirva como quadro referencial para as mesmas.

1.2 - Organizacio do trabalho

Inicialmente sdo definidas a problemética da pesquisa, os seus objetivos e
justificativas. Apoés isso, apresenta-se uma revisdo tedrica, visando esclarecer a nomenclatura
da 4rea, bem como as diferentes abordagens referentes ao tema. A seguir, é exposto o
diagnédstico do setor, com as caracteristicas identificadas na pesquisa de campo. Explana-se,
entdo, o modelo proposto, baseado nas pesquisas tedrica e pratica realizadas.

Finalmente, é demonstrada a simulagdo da implantacdo do modelo em uma empresa, €

os resultados atingidos.

1.3 - Problema de pesquisa

.O processo de globalizagdo tornou a concorréncia antes apenas local, em mundial.
Apbs longo periodo de protecionismo, as empresas brasileiras estdo expostas a concorréncia
mundial. Isso torna necessdrio o pleno atendimento de expectativas e necessidades dos .
clientes, sob pena de nfo sobreviver nesse ambiente de grande competitividade.

Todos esses aspectos trouxeram como conseqiiéncia uma reconsideragéo dos sistemas
de produgio, que por um longo periodo estiveram relegados a segundo piano. Percebeu-se
entdo, as vantagens que podem ser atingidas ao ter-se um competente gerenciamento da
produgdo.

O avango tecnoldgico proporcionou um vertiginoso acréscimo nos cinco objetivos de
desempenho da produgdo, definidos por Slack (1993), quais sejam: qualidade, confiabilidade,

velocidade, flexibilidade e custos. Na busca pela exceléncia desses, percebe-se a alta



influéncia de duas fungGes da produgdo: o planejamento e o controle. Essas fungdes, ao
comandar e coordenar o processo produtivo, podem ser definitivas para a sobrevivéncia da
empresa.

Nesse periodo ocorreu também o crescimento do nimero de pequenas empresas. Esses
estabelecimentos foram criados, entre outras coisas, devido as oportunidades surgidas no
mercado por causa da crescente exigéncia dos consumidores. As pequenas empresas
atenderam nichos de mercado néo explorados pelas grandes empresas € com isso garantiram a
sua sobrevivéncia. Esse segmento ¢ hoje fundamental na -economia brasileira, sendo
responsavel pela absor¢do de aproximadamente 60% da mao-de-obra e geragdo de 40% da
renda (SEBRAE, 1993).

No Estado de Santa Catarina, as pequenas e médias empresas do ramo do vestuario
destacam-se pelo fato de serem responsaveis por aproximadamente 12% da producio nacional
(Batalha e Demori, 1990). A produgfo no ramo do vestudrio, de acordo com pesquisas, vem
crescendo continuamente, contudo o faturamento permaneceu praticamente estdvel enquanto
que a ocupagio de mio-de-obra diminuiu. Essas constata¢des séo reflexos da concorréncia no
setor, dos avangos tecnoldégicos € do aumento da produtividade (O novo figurino da moda,
1999).

Todavia, muitos incrementos no processo produtivo estdo, muitas 'vezes, somente
disponiveis para médias e grandes empresas, e apesar da importincia das pequenas empresas
na economia nacional, percebe-se que na literatura os procedimentos elencados nem sempre
aplicam-se a essa categoria, deixando-as desprovidas de teorias que as auxiliem na gestdo da
produg@o.

Somado a isso, percebe-se que esta mesma literatura, quando aborda os controles €
escassa no que se refere ao controle de custos. Quando o assunto € lembrado, sua abrangéncia
¢ superficial. Dada a importancia desse tema, principalmente nos dias atuais, com a alta
competitividade ja explicitada, é necessario que a sua andlise esteja diretamente ligada a area
de produgdo, e que o decisor possa obter a informag#o precisa, para tomar a decisdo mais
correta possivel.

Baseado nesse ambiente, é extremamente necessario que tais informagdes estejam
disponiveis aos empresarios de pequenas empresas para tornd-los capazes de competir nesse
mercado, se ndo em igualdade de condigdes, ao menos melhor informados a respeito das reais
condi¢es da empresa. A falta de conhecimento da drea de produgdo, desde o projeto do
produto até as informagdes referentes ao controle, podem levar a extingdo da empresa. J4, a

falta de conhecimento dos custos leva a decisGes equivocadas na formagéo de pregos.
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E preciso, portanto, estabelecer um referencial para ser seguido por estas empresas,
para que as mesmas possam concorrer no mercado, sabendo as informagdes referentes ao seu
processo produtivo, desde as quantidades a serem produzidas até o estabelecimento do correto
preco de venda. Diante desta necessidade, elaborou-se a seguinte questdo-problema: "Como
deve ser um modelo de planejamento e controle da produgdo, com énfase em custos, que

sirva de referencial para as empresas do vestudrio, considerando as suas peculiaridades?”

1.4 - Objetivos

O objetivo geral da presente pesquisa consiste em estruturar um sistema de
planejamento, programagdo e controle da produgfio e custos, que sirva de referencial para

pequenas empresas do vestudrio.

Como objetivos especificos pretende-se o que se segue:
= estabelecer um quadro referencial de PPCP para pequenas empresas do vestudrio;

= propor um sistema de controle de custos com vistas ao processo de gestdo.

1.5 - Justificativa tedrica e pratica

O planejamento e controle da produgfo, ao fornecer informagdes para comandar e
controlar o sistema produtivo e proporcionar o feedback, torna possivel uma criteriosa analise,
ndo somente do processo produtivo, mas de toda a empresa, ao comparar o planejado com o
efetivamente realizado.

Por ésse motivo, essas fung¢bes sfo imprescindiveis para qualquer empresa que
pretenda sobreviver no ambiente competitivo atual.

Contudo, nem todos os procedimentos elencados na literatura referentes ao PCP
aplicam-se s pequenas empresas. Estes estabelecimentos, devido a vérias peculiaridades,
como a extrema necessidade de agilidade, por exemplo, necessitam de estudos que verifiquem
quais daqueles procedimentos sdo aplicaveis a elas, para que possa ser atingido um alto
desempenho. -

Um agravante € o processo de aplicagio prética da teoria. Os estudos realizados, por
vezes, ndo sdo testados na pratica, deixando uma lacuna entre as proposigdes tedricas e as

aplicagdes praticas.



Isto pode ser comprovado em um artigo escrito por Halsall (1994), que analisa as
publicacdes em revistas européias e norte-americanas durante 5 anos. Este trabalho expde
que, dentre os artigos publicados sobre PCP em pequenas empresas (que eram poucos), uma
porcentagem muito pequena era uma aplicagdo pratica dos procedimentos de PCP em
pequenas companhias. A maioria daqueles eram apenas proposigdes teoricas.

Verifica-se, também, que ha uma escassez na literatura referente a interface entre
producdo e custos. O tema quando abordado é superficial. Isso resulta na dificuldade de
apuracio de custos por parte destas empresas, ocorrendo distor¢des na formagdo do preco, o
que compromete a competitividade.

Por esse motivo, a contribui¢do teodrica deste trabalho ¢ a abordagem do PCP sob o
ponto de vista de pequenos sistemas de producéio, considerando as suas peculiaridades;
juntamente a isso, a fun¢fo controle de custos € considerada como parte integrante do
processo de PCP.

As contribui¢des praticas advém no sentido de propor aperfeigcoamentos para pequenas
empresas do ramo do vestuario, com o objetivo de incrementar o seu processo produtivo e,
conseqiientemente, melhorar os seus resultados. Tais progressos s@o operacionalizados pelo
PCP, que evidencia as informagSes na produgio, proporcionando a adequada fluéncia do

processo produtivo e expondo os resultados atingidos.
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2 — OS SISTEMAS DE PRODUCAO

2.1 - A classificaciio dos sistemas de producio

“Havia antigamente um poder econdémico que dominava a produgdo industrial
mundial. Esse pais era o principal fabricante do mundo e exportador predominante de
seus produtos. Muito de seu sucesso baseou-se em suas pesquisas, sua habilidade de
inventar e sua lideranga tecnologica inigualdvel. Chegou o tempo, entretanto, em que
comegou a declinar em relagdo a seus concorrentes internacionais, sendo desafiado
por um outro pais cujos navios, cheios de novos produtos, chegavam com crescente
Jreqiiéncia.

Décadas atrds, as duas nagdes se enfrentaram em uma guerra dura, porém
mais tarde tornaram-se aliadas. Algum tempo apds a guerra, o pais desafiante, que se

_ ergueu rapidamente, focalizou e desenvolveu seu poder de fabricagdo, conquistando,
conseqiientemente, reconhecimento por seus novos e excelentes processos de
produgdo na fabricagdo de produtos de alta qualidade.

Inicialmente, o pais dominante ndo temeu seu humilde aliado, que objetivava
apenas um produto final mais barato com pequenas margens de lucro. Ele ndo era
reconhecido por sua qualidade e todos os seus produtos eram basicamente imitagdes;
inventividade e criatividade ndo eram seu forte. Mas o pais que se ergueu
rapidamente apds a guerra continuou trabalhando duro e firme, aperfeicoando seus
processos de fabricagdo, qualidade, exportagdes e participagdo no mercado em um
numero cada vez maior de industrias.

Como a quantidade de indistrias desse pais comegou a desafiar o pais
dominante, as pessoas passaram a examinar como e por que isso estava ocorrendo.
Artigos foram escritos, relatérios foram apresentados, livros foram publicados para
explicar o novo e poderoso processo de fabricagdo do pais emergente e recomendar
como ele poderia ser melhor combatido. (...)

Pensadores do pais dominante preveniram sobre as graves conseqiiéncias que
adviriam se a nagdo como um todo ndo mudasse sua atitude e enfrentasse o desafio.
Mas os lideres dos negdcios da nagdo ndo sabiam exatamente como reagir. Como o
pais emergente continuava sua marcha no sentido de ampliar mais e mais sua
participagdo no mercado, muitas preocupagdes surgiram quanto a possibilidade de
seu maior aliado e o resto do mundo serem tomados por suas exportagdes, o que
colocaria muitas empresas locais e mesmo industrias inteiras fora dos negdcios. O
pais preponderante deparou-se com a perspectiva de perda da sua superioridade
econdmica, sustentada por tdo longo periodo.

O tempo comegava a escurecer.

Nessa histéria, o pais representado como perdedor de seu dominio como
produtor mundial ndo é os Estados Unidos, mas a Inglaterra da segunda metade do
século XIX. O pais cuja proeza no processo produtivo foi temida néo é o Japdo, mas
os Estados Unidos. O meio de fabricag¢do desenvolvido nesse pais emergente ndo foi
conhecido como just-in-time ou produgdo enxuta, mas como Sistema de Produ¢do da
América.” (Utterback apud Pine 11, 1994, p.12).

A compreensdo da realidade econdmica vigente ligada ao avango tecnoldgico,
proporciona transformagdes mundiais onde os paradigmas existentes ja ndo mais solucionam

os problemas.



Tal fato ocorreu quando os japoneses conceberam as filosofias Just-in-Time (JIT) e
Controle da Qualidade Total (TQC) e suplantaram a hegemonia norte-americana. A narrativa
citada demonstra que esta situagdo j4 havia ocorrido na transferéncia de poder da Inglaterra
para os Estados Unidos.

Muito antes disso, a Biblia ja relata diversas mudangas no dominio mundial, devido as
novas realidades. A Babilonia reinou absoluta entre 606 a.C. & 538 a.C., quando foi vencida
pelo Império Medo-Persa. O reino babildnico ¢, de acordo com Estudos Biblicos (1993),
representado pelo Ledo, devido ao seu poder e rapidez em suas conquistas.

J4, o Império Medo-Persa que reinou entre 538 a.C. a 331 a.C., pode ser retratado pelo
Urso devido a sua crueldade e sede de sangue. Em 331 a.C. esse Império foi derrotado pelos
gregos que reinaram entdo até 168 a.C. ficando caracterizados como Leopardo em razdo de
sua grande celeridade de movimento. Contudo, em 168 a.C. o Império romano venceu a
hegemonia grega e reinou até 476 d.C.. Tal Império € considerado por alguns escritores como
"o Império Universal" devido ao seu dominio "terrivel, espantoso e muito forte". (Estudos
Biblicos, 1993, pag. 189) o

Essa rapida retrospéctiva em alguns fatos histéricos € til para verificar que a correta
percep¢do do ambiente pode capacitar determinado reino, indistria, empresa etc. a atingir
resultados muito satisfatdrios.

Referindo-se a transi¢io da produgiio em massa para a produgdio enxuta, Womack
(1992) relata que, quando Eiji Toyoda (engenheiro da Toyota Motors Company) conheceu o
sistema de produgio americano, convenceu-se de que esse sistema ndo era adequado ao Japdo
e a sua simples adaptagfio nfio seria apropriada devido a caracteristicas singulares no Japao da
€poca, como:
= mercado doméstico limitado;

» aforga de trabalho japonesa exigia seguranca no trabalho;

» o pais ndo possuia capital para comprar tecnologia estrangeira;

» vérios produtores estrangeiros estavam avidos por entrar no mercado japonés e a0 mesmo
tempo dispostos a defenderem seus mercados contra as exporta¢des japonesas.

Baseados nisso, Toyoda e Ohno (engenheiro da Toyota Motors Company)
desenvolveram experimentalmente o que seria futuramente conhecido como Sistema JIT. O
tempo mostrou que, de acordo com o que Toyoda pensava, esse sistema era adequado ao
mercado japonés, além disso, posteriormente, expandiu-se atingindo inclusive os Estados

Unidos.



Todas as mudangas elencadas tem influéncia na produgfo. As atividades de produgo,
conforfne Monks (1987), constituem a base do sistema econdmico de uma nago.

Erdmann (1998, p.11) afirma que "o ato de produzir implica em transformar". Essa
transformag@o significa uma mudan¢a em um insumo de um estado inicial para um estado
final desejado.

Durante a operacionalizagdo da mudanga no estado do insumo € necessaria a
organizagdo das atividades de produgfo, para que os fins objetivados sejam atingidos. Essa
organizagdo € possivel através dos Sistemas de Produgfo, isto é, um conjunto de atividades
interrelacionadas que, atuando ligadas, e de acordo com padrdes estabelecidos sobre entradas
produzem saidas (Harding, 1981).

' Machline representa este conceito através de uma representacdo grafica, visualizada na

figura 1.

Figura 1 - Representagéo grafica do Sistema de Produgéo

Processamento e
Armazenamento

Entradas p————————y ——p Saidas

Fonte: adaptado de Machline (1984, p.529)

Os Sistemas de Produgdo sdo classificados de diversas maneiras com o intuito de
facilitar a compreensio de suas caracteristicas e a relagfo entre as atividades produtivas.

‘Tubino (1999) enfatiza que as classifica¢Bes mais conhecidas de Sistemas de Produgéo
s&o peio grau de padronizagdo dos produtos, pelo tipo de operagdes que sofrem os produtos, e
pela natureza do produto.

A classificagdo baseada no grau de padronizag@o dos produtos divide-se em sistemas
que fabricam produtos padronizados e sistemas geradores de produtos sob medida. E evidente
que estes sdo exemplos extremos ¢ 0 que geralmente ocorre € uma combinagio de ambos,
com énfase em um dos dois extremos. Essa classificagdo influencia diretamente no grau de
controle exercido sobre a produgdo. Em geral, quanto mais padronizado o produto, maior € a
confiabilidade do controle em seu processo € menor a sua flexibilidade.

Uma outra classificagdo € quanto ao tipo de operagdo que os produtos sofrem. Esta

classificagdo da-se em dois grandes grupos: processos continuos e processos discretos. Os



processos continuos assumem a fabricagdo de produtos que ndo sdo passiveis de serem
identificados individualmente; j& os processos discretos sdo passiveis de serem isolados em
lotes ou unidades. O mesmo autor subdivide os processos discretos em processos repetitivos
em massa, processos repetitivos em lotes e processos por projeto. A utilidade dessa
classificagfo reside no fato de que, “os processos continuos e 0s processos intermitentes em
massa sdo mais faceis de serem projetados e administrados do que os processos repetitivos em
lote sob encomenda, pois a variedade dos produtos €é pequena e o fluxo produtivo uniforme”
(1999, p. 31). Russomano (1995) considera continuos os sistemas de produgéo cujos produtos
ndo mudam, enquanto os intermitentes (repetitivos ou sob encomenda) sfo alterados com
mais freqiiéncia. Dessa forma, torna-se mais claro o grau de complexidade no processo.

Slack et al (1997) classifica os processos produtivos de manufatura em:
" processo por projeto;
= processo por lotes;
= processo de produg@o em massa;
® processo continuo.

‘Dispondo-se essa classificagdo em uma linha crescente no volume e decrescente em

flexibilidade obtém-se a classificagio da figura 2.

Figura 2 - Classificagfo de processos produtivos de acordo com Slack

Projeto Lotes Massa Continuo
& A 4 A
Flexibilidade Quantidade

Fonte: Elaborado a partir da classificagdo de Slack et al (1997).

A medida em que as classificagdes desses dois autores (Tubino, 1999 e Slack, 1997)
sio comparadas, verifica-se que sdo complementares e obtém-se o resultado visualizado na

figura 3.
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Figura 3 - Jungdo das classificagdes dos processos e Sistemas produtivos (Slack e Tubino)

Projeto Lotes Massa Continuo
& + ' Y
Flexibilidade Quantidade

Quanto a classificacdo baseada no grau de padronizagdo tém-se:

< : >
Sob medida Padronizado

" Quanto ao tipo de operagdo que os produtos sofrem:
< >
Discretos _ Continuos

Fonte: Elaborado a partir das classificagdes de Slack et al (1997) e Tubino (1999).

No que tange a classificagdo quanto a natureza dos produtos, o resultado do sistema de
produgdo pode gerar um bem ou um servigo. Um bem, de acordo com Slaék et al (1997),
geralmente é tangivel, pode ser estocado, a sua produgdo precede o seu consumo, o grau de
~ contato com o cliente € baixo, ele pode ser transportado € a sua qualidade ¢ evidente, entre
outras caracteristicas. Por outro lado, um servi¢o basicamente é intangivel, ndo pode ser
estocado, a sua produgdo e consumo s3o simultineos, o grau de contato com o consumidor
por ele exigido ¢ alto, ndo pode ser transportado e a sua qualidade € dificil de julgar.

Na realidade poucos sdo, tanto bens quanto servigos, puros. O produto, muitas vezes, ¢
uma composicio das caracteristicas de bens e servigos. Gianesi e Corréa (1996) exemplificam

essa situagdo através da figura 4.
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Figura 4 - O continuo entre bens € servigos

Servicos
100

Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa (1996)

A divisdo entre bens e servigos torna-se imprescindivel devido a particularidade,
_ principalmente dos servigos j4 citada. Pelo fato dos servigos terem a impossibilidade de serem
estocados, a produgdo e consumo simultidneos e, conseqiientemente, um alto grau de contato
com o consumidor, o controle sobre o processo de produgdo e a mensuragdo do seu resultado
tornam-se mais dificeis, necessitando, entdo, uma compreensdo clara da natureza das
operagdes para que, s6 assim, seja possivel obter servigos de alta qualidade.

Para efeito deste trabalho, que € a criagdo de um modelo de planejamento,

Ao Coreica

programagio e controle da produgfio e custos para pequenas empresas do-vestudrio, pode-se
classificar o sistema de produgfo como um processo discreto produzindo repetitivamente em
lotes, com uma produgdo intermediaria entre produtos padronizados e sob medida. Os
produtos s3o basicamente bens com a maioria de suas caracteristicas indo ao encontro das
peculiaridades de bem citadas, porém a influéncia do consumidor na elaboragéo dos produtos

ndo é tdo pequena quanto um bem puro. Tal fato ocorre pelas caracteristicas de empresas

desse porte, que posteriormente serdo explicitadas.
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A contribuic;ﬁb da fungéo producdio em uma empresa ¢ vital, "pois ela d4 & organizagio
uma vantagem baseada em produgdo" (Slack et al, 1997, p. 69). Para tanto, ele cita cinco
dimensGes onde o objetivo de desempenho € fundamental na consecugfio dessa vantagem. Sédo
elas: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo.

Slack (1993, p.18) afirma que "ser melhor nesses cinco objetivos contribui para a

competitividade da empresa como um todo".

2.2 - Os objetivos de desempenho da manufatura

O alto desempenho do objetivo qualidade influencia, em maior ou ménor grau, todos
os outros objetivos de desempenho. A baixa qualidade ndio permite que os outros objetivos
sejam atingidos, ou se atingidos, com maiores dificuldades ainda.

A filosofia da Qualidade Total (T7QC) vai ao encontro desse desejo de alto
desempenho do objetivo qualidade e, de acordo com Paladini (1994), esta filosofia d4 ao
cliente a importancia de ser a razdo das agdes da empresa.

Slack (1993) afirma que a palavra “Total” da sigla TQC, significa o envolvimento de
todas as partes na organizagdo, o envolvimento de todos na organizagéo e pressupde um
processo de melhoria continua.

O envolvimento de todas as partes € indispensavel porque € so através de alta
qualidade, em todos os estagios da produgdo, que a mesma € atingida. O conceito de cliente
interno proporciona uma conscientizagdo nesse sentido, pois considera o préximo estagio
como cliente; e, se o objetivo é fazer do cliente a razdo das acdes da empresa, o “cliente”
(proximo estagio) tem de ser satisfeito.

O envolvimento de todas as pessoas na busca do alto desempenho da qualidade ¢
fundamental, porque a atuag@io em processos ¢ realizada por pessoas e, da mesma forma que
considera-se um processo como cliente de seu antecessor, deve-se considerar cada operador,
da mesma forma, ocorrendo o envolvimento de todas as pessoas.

A melhoria continua deve ser mentalizada por todos na organizag¢do, porque cria um
ambiente de sempre buscar novas e melhores maneiras de se fazer algo, além de nunca ficar
estatico diante de um mercado em constante mutag3o.

O objetivo da confiabilidade significa que a empresa deve honrar seus compromissos
de entrega com o cliente. Uma pratica comum para o atendimento ao prazo de entrega, € uma

reserva de tempo a mais ja prevendo alguns atrasos. Isso pode ser uma saida, mas nfo
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solucionaré o real problema. E, a medida que tal agfio torna-se comum na empresa, os tempos

de entrega tendem a expandir-se ocupando todo o tempo disponivel (Slack, 1993).

A solugdo ¢ a andlise do processo e agfio sobre os reais problemas, deixando o
processo produtivo estavel. Slack (1993) cita dois beneficios que derivam desta estabilidade:
a. menos estoque - porque parte das razdes de se manter estoque € a instabilidade no

processo, € com o aumento da estabilidade a confiabilidade cresce, e os estoques podem,
conseqiientemente, diminuir;

b. fluxo rapido - com a minimizagdo dos estoques, o fluxo do produto no processo torna-se
mais rapido, acarretando beneficios como diminui¢do de custos referentes a estoques e
maior agilidade, entre outros.

A velocidade durante o processamento poupa tempo. O produto que estd sendo
manufaturado tem o seu ciclo de transformagfo mais rapido. Logo, a resposta ao cliente pode
ser também mais rdpida. Além dessa vantagem, a rapidez no processo produtivo tem como
conseqiiéncia a diminui¢do dos custos referentes a material em processo.

Aqui, salienta-se que este objetivo de desempenho deve ser acompanhado dos
objetivos qualidade e confiabilidade. Sem qualidade, a velocidade muito provavelmente vira
acompanhada de varios defeitos. Ja, a confiabilidade no processo proporciona a seguranga de
cumprir a data de entrega.

A flexibilidade € uma das vantagens da manufatura mais discutidas atualmente. Ela € a
capacidade de adaptagdo da empresa & indefini¢do no mercado, as crises econdmicas € ao
avango tecnolégico. Todas essas questdes influenciam na opgdo pela flexibilidade. Quanto
mais informagdes estiverem disponiveis e os consumidores maior acesso a €las, a tendéncia €
que eles se tornem mais exigentes no que se refere aos produtos que adquirem. A flexibilidade
torna possivel o atendimento as variadas expectativas de diferentes consumidores.

Outro fator a ser destacado, é que a flexibilidade atua como suporte a outros critérios
competitivos, proporcionando melhor confiabilidade e maior velocidade, porque torna
possivel a entrega e continuidade da operagdo, mesmo na ocorréncia de interrupgdes
inesperadas.

Slack (1993) afirma que nfo ¢ incomum a utilizagdo da flexibilidade para compensar a
auséncia de confiabilidade. Tal fato, apesar de ser uma saida, ¢ um desperdicio na utilizagdo
das vantagens que a flexibilidade pode proporcionar.

O tltimo objetivo de desempenho citado por Slack (1993), é a vantagem a ser obtida
na minimiza¢io dos custos. A aten¢do a esse critério, na maioria das vezes, influencia

diretamente na capacidade competitiva da empresa. Ao se analisar os esfor¢os financeiros
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arcados por uma empresa, constata-se que todos sdo gerados com o objetivo de obter
resultados. Por esse motivo, os custos merecem especial atengdo e sdo influenciados por todos
os critérios de desempenho supracitados. |

Porter (1986) afirma que as empresas podem concorrer baséadas em trés estratégias: a
lideranga de custos, a diferenciagfo e o foco. Em todas essas trés estratégias a preocupagio
com custos deve existir. Na estratégia de lideranga em custos o enfoque s3o os custos, e é
baseada nele que a empresa estara apta a competir no mercado. Nas outras duas estratégias o
enfoque central ndo sdo os custos, porém com a acirrada concorréncia e, a crescente facilidade
em copiar, os custos podem tornar-se os diferenciais que influenciam, em maior ou menor
grau, o consumidor. Além disso, custos baixos proporcionam uma maior margem de lucro,
que pode ser investida no atendimento as novas expectativas e necessidades do consumidor.

Todos os outros objetivos de desempenho ja citados influenciam no objetivo custo.
Uma melhora em qualquer um deles, geralmente se refletird em custos. Portanto, deve-se
buscar a melhoria em todos esses objetivos, porque, conseqiientemente, os custos serdo
afetados.

E evidente que a curto prazo, atingir o alto desempenho em todas as cinco dimensdes é
dificil e que em alguns processos produtivos prima-se por algum critério em especial.
Todavia, de acordo com as necessidades e exigéncias do mercado e condigbes da empresa,
deve-se atingir alto desempenho em um critério inicialmente, e, a partirvdisso, a longo prazo,
buscar a exceléncia em todos eles e, conseqiientemente, a exceléncia na manufatura.

A operacionalizagfo das cinco dimensGes de desempenho no processo produtivo
requer fundamentalmente a compreeﬂsﬁo do Sistema de Produgfo. Harding (1981) cita trés
importantes propriedades de um Sistema:

* atua nas entradas para criar saidas;
= esta inter-relacionado com outros sistemas;
» pode fazer parte de um sistema maior.

Observando-se um sistema de producdo verifica-se que ele atende a essas
propriedades. Ele atua nas entradas (trabalho, energia, materiais e capital) para criar saidas
(produtos - bens e servigos). O sistema de produgfio estd inter-relacionado com outros
sistemas, que podem ser o sistema de marketing, sistema financeiro, sistema de recursos
humanos e outros de sua empresa. E ainda, um sistema de produgéo faz parte de um sistema

maior que ¢ a sua empresa, que, por sua vez, faz parte do sistema econémico da nagéo € assim

por diante.
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Monks (1987) demonstra a dinimica e a interrelagfio do Sistema de Producdo através

da figura 5.

Figura 5 - Sistema de Produgéo
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Fonte: Monks (1987, p.7)

Toda essa discussdo explicita a necessidade de conhecimento do Sistema de Produgédo
e suas caracteristicas basicas, sendo oportuno, nesse momento, uma compreensdo mais

profunda de seus componentes.

2.3 - Subsistemas

Na consecugdo das atividades do Sistema de Produg@o torna-se necessario a divisdo
em alguns subsistemas, que, relacionando-se entre si, sdo a operacionalizagdo dos planos de
produg@o.

Harding (1981) afirma que a produgéo abrange os seguintes subsistemas:

a. subsistemas de entrada;

b. subsistemas de saida;

c. subsistemas de planejamento;
d. subsistemas de controle.
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Os subsistemas de entrada envolvem a mo-de-obra, os materiais, a energia e o capital.
A mao-de-obra ¢ talvez a parte mais importante desse subsistema, por ser ela capaz de fazer o
diferencial desse sistema produtivo. Portanto, o seu competente gerenciamento e
relacionamento com o sistema de pessoal torna-se vital. Os materiais fornecem os
suprimentos operacionais para o processo de transformagdio. A energia, sio os recursos
necessarios no processamento, estdo ai envolvidos luz, d4gua e outros suprimentos necessarios.
Finalmente, o capital viabiliza financeiramente a producio e interrelaciona-se com o sistema
financeiro da empresa visando o objetivo de lucro.

O subsistema de saida € o responsavel pela expedigdo e distribui¢do dos bens e/ou
servicos produzidos. E através desse subsistema que € obtido o retorno financeiro pela
produgdo da empresa.

’ Por sua vez, os subsistemas de planejamento e subsistemas de controle estdo mais
intimamente ligados. Enquanto aquele diz respeito ao planejamento de quantidade, qualidade
e tempos de produgdo, este, conforme Erdmann (1998, p.14), “é incumbido da inspegdo,
manutengdo, custos, processos € estoques, para assegurar conformidade aos objetivos e
planos”.

Esses dois tltimos subsistemas sdo vitais na operacionaliza¢gio da produgfo, pois
ambos gerenciam a produgdo, e através deles obtém-se o resultado desejado em termos de
quantidade, qualidade e tempo.

Por esse motivo, a proxima se¢do busca investigar os meandros do planejamento e

controle da produgdo, inclusive porque é com base nisto que foi concebido o modelo proposto

por este trabalho.



3 - PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

3.1 - Defini¢iio de Planejamento e Controle da Producio

De acordo com Slack (1997), o propésito do PCP € garantir que a produgdo ocorra
eficazmente e produza bens e servigos como deve.

Zaccarelli (1986, p.1) o conceitua sob a nomenclatura de progfamag:ﬁo e controle da
produgéo, como “um conjunto de fungdes inter-relacionadas que objetivam comandar o
processo produtivo e coordend-lo com os demais setores administrativos da empresa”.

. Ao escrever sobre planejamento e controle da produgio, Harding (1981) afirma que o
- seu objetivo € cumprir as datas de entrega a um custo minimo, através do planejamento da
" seqiiéncia das atividades da produgfo. J4 os controles atuam como fiscalizadores das
atividades, desde a elaborag@o dos planos de comercializa¢do de longo prazo até a elaboragio
dos relatérios dos resultados atingidos.

Machline et al (1984, p. 251) descrevem o PCP como uma “fun¢fo administrativa que
tem por objetivos fazer os planos que orientarfio a produgfo e servirdo de guia para o seu
controle”.

Apbs todas essas conceituacSes entende-se que, apesar de ndo haver um Wnico
conceito universal sobre PCP, todos eles vio na mesma diregdo, isto é, indicam que ele
constitui-se num sistema de informac¢des que comanda e coordena o processo produtivo,
objetivando atender aos requisitos de qualidade, quantidade e tempo contratados a um custo

minimo e proporcionar o feedback dos resultados atingidos.

3.2 - Composicio do Planejamento e Controle da Producio

Moreira (1996) divide o PCP em trés etapas, quais sejam: planejamento da capacidade,
planejamento agregado e programa-mestre de produgao.

O planejamento da capacidade refere-se ao longo prazo, quando sdo determinados o
tamanho e capacidade das instalagSes para atingir niveis maximos de produgdo. O
planejamento agregado atua no médio prazo, e procura conciliar a restricdo da capacidade
com a previsdo de demanda. Nesse momento, sdo determinadas as quantidades a fabricar,
porém de maneira agregada, sem grandes especificagdes. Finalmente, no programa-mestre de
producdo é que s3o estabelecidas as datas de entrega, o seqiienciamento da produgdo, a

especificagdo exata do produto e liberada a produgio.
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“Tubino (1999) apresenta uma classificagdo semelhante, porém a denomina de outra
maneira. A primeira etapa é chamada de planejamento estratégico da produgfio, onde é
efetuado o plano de produgéo. Tal plano sofre influéncia da previsio de demanda, realizada
pelo departamento de marketing. Apds essa fase, & realizado o planejamento-mestre da
produg@o, que continua influenciado pela previséo de vendas, porém nessa ocasidio ja existem
alguns pedidos em carteira. Finalmente ¢ feita a programagdo da produgfo, quando ocorrem o
gerenciamento dos estoques, o seqiienciamento e a emisséo e liberagdo das ordens. A figura 6

resume essas atividades do PCP.

Figura 6 -Visio geral das atividades do PCP

Planejamento Estratégico f R
da Produgio

Plano de Produgio

Departamento de
Marketing ll

Previsdo de Vendas

:> Planejamento-mestre 1 <::’
Pedidos em Carteira da Producio

Plano mestre da Produgéo

Programacgdo da Produgdo

*  Administragio dos Estoques <::l

= Seqiienciamento
=  Emissdo e Liberagdo das Ordens

Avaliagdo de Desempenho

Ordensde [ Ordensde [ Ordensde -
Departamento de | Compras Fabricagdo Montagem
Compras
Pedido de Compras

] "Fornecedores :)[ Estoques Fabricagdo e Montagem :>

R

( Clientes ]

[Acompanhamento e Controle da Produgiso

Fonte: Tubine (1997, p.25)
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Buffa (1972) atenta para a necessidade do PCP ser um planejamento integrado, isto
inclui as preocupagdes desde a previsdo de vendas, passando pela determinagio da capacidade
das instalagdes até chegar ao feedback proporcionado pelo controle. Nesse conceito de
planejamento integrado, o autor inclui a programagdo que € a expansio do planejamento,
porém referente a prazos curtos. _

Entende-se dai, que o alcance das atividades de PCP & amplo e sdo diferentes a longo,
médio e curto prazos. Todavia, ao utilizar-se do planejamento integrado, todas as atividades
terdo o mesmo rumo, definido para alcangar os objetivos j4 anteriormente propostos.

Slack et al (1997) expdem a necessidade de equilibrio entre planejamento e controle da
produgéo ao longo do tempo, caracterizando as atividades de longo prazo como planos
relativos ao que a empresa pretende fazer, os recursos necessarios e quais objetivos atingir.
Nesse nivel a énfase esta mais no planejamento do que no controle, porque existe pouco a ser
controlado.

A médio prazo, o PCP preocupa-se em planejar com mais detalhes. De posse da
informag@o das quantidades a fabricar do planejamento de longo prazo, é realizada a
transposig@o desse nivel em linhas de produtos e na conseqiiente necessidade de materiais e
recursos de produgdo para as mesmas. Salienta-se aqui, que esses numeros ainda s&o
considerados de forma agregada. _

A desagregacdo dos planos é efetuada no planejamento de curto prazo. “Nesse estagio,
a demanda sera avaliada de forma totalmente desagregada” (Slack et al, 1997, p. 322). Com a
desagregagdo da demanda, devem ser definidos detalhadamente qﬂais produtos produzir, a
seqiiéncia de suas operagGes e 0 momento exato da entrega. Esse nivel de planejamento torna
dificil as mudangas de grande escala nos recursos, permitindo, apenas, mudangas no mix de
produtos (Tubino, 1999).

Machline et al (1984) abordando sobre a disposi¢do do PCP no tempo, afirmam que o
PCP deve responder as seguintes questdes acomodadas ao longo do tempo: o que fazer,
quanto fazer, como fazer, onde fazer, quem deve fazer e quando fazer.

Os autores descrevem ainda as fases do PCP na seguinte seqti€ncia:
= na 1? fase determina-se os tipos € quantidades dos produtos a serem fabricados, isto &,

decide-se o que e quanto sera produzido;
= a2%faseé denominadé roteiro. E nesse momento que determina-se como sera fabricado o
produto, isso quer dizer que sdo definidas por quais operag¢Ses o produto passard e também

a seqiiéncia das mesmas, respondendo onde fazer e por quem deve ser feito;
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* o aprazamento ¢ a fase seguinte. Ele “lida com datas e os tempos de duragdo das
operagdes nos diferentes postos de trabalho” (p.261). Essa fase ¢ resultado da combinagéo
das informagSes das primeiras fases, quais sejam: o que, quanto e como fazer. O
aprazamento responde a questdio “quando fazer”;

* apds todos esses procedimentos € a ocasido de serem feitas as liberagdes das ordens de
produgdo. Isto significa que a produgfio deve ser iniciada seguindo as determinac¢Ses das
fases anteriores;

* aultima fase € o controle, que deve acompanhar a produgfo em todas as suas etapas, para
que o planejado seja executado e, se necessario, realizar alguns ajustes e modificacdes.
Essa fase pressupde a realiza¢do do feedback, isto é, comparar e analisar o realizado com
o planejado para futuros refinamentos e evolugdes na capacidade produtiva.

Zaccarelli (1986) propde um esquema do fluxo de informag¢des, iniciando com trés
dados: a previsdo de vendas, a capacidade produtiva e a linha de produtos. Esse fluxo de
informagdes considera todas as questdes citadas, atua na programagéo (planejamento de curto
prazo) e finaliza com a entrega dos produtos, momento em que s&o realizados os feedbacks. A

figura 7 ilustra esse fluxo.

Figura 7 - Fluxo priméario de informagdes

Vendas ou Linha de Capacidade
prev. de vendas produtos produtiva
Controle de Quanto ? .
estoques Até quando ? Planejamento do processo produtivo
oque? 1( como? onde ?
com que ?
v ‘l’
PROGRAMAGAO > Previsbes -de despesas
-de carga
-de prazos
> Controles -de despesas
l T -de carga
Compras Fabricacio -de prazos
Estoque
Entrega

Fonte: Zaccarelli (1986, p.5)

O
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Observa-se que o PCP ¢ por vezes denominado planejamento e controle da produggo,

outras vezes programagdo e controle da produgdo e ainda planejamento, programacio e

c_ontrole da produgﬁo‘.. Erdmann (1998) cita que, apesar de serem originalmente semelhantes,

planejamento e programagio podem assumir fungdes distintas: “a primeira podera estar ligada

a projecdes gerais e de longo prazo, enquanto a segunda refere-se ao dia-a-dia ou horizontes

mais restritos” (p.35). J4 o controle é um érgdo verificador e corretor dos rumos da produgo.

Seguindo esta defini¢do, o autor afirma que de maneira geral e ampla essas fungdes
podem ser divididas da seguinte forma: |

* "o que, como e quanto dizem respeito a questdes relativas a horizontes longos e, portanto,
fazem parte do planejamento;

* onde, por quem, quando, com que materiais e, além disto, o que/quanto (no curto prazo)
requerem respostas mais imediatistas e sdo de competéncia da programag¢do ou do
controle se se entender essa fun¢do integrante desta;

= 3o controle, no sentido restrito do termo compete a verificagdo de todas as atividades e
etapas, comparando o que for realizado com o que tiver sido projetado, adotando i_s
medidas necessarias a que os rumos sejam mantidos” (p.35). ‘

Seguem-se, entdo, de acordo com o mesmo autor, as perguntas que competem ao
planejamento responder:

a. o que produzir? Essa pergunta é, muitas vezes, definida na realizagdio do planejamento
estratégico, e a partir de entdo, sdo determinados todos os outros critérios. Contudo, vérias
areas podem influenciar nessa definigdo, cada uma de acordo com a sua competéncia. Na
busca de solugdes ao que produzir, é necessario o conhecimento do projeto do produto,
pois este tem todos os dados referentes ao produto e suas especificagdes, proporcionando a
capacidade de analise sobre a viabilidade do mesmo. | |

b. como produzir? A determinag¢dio de como serd feito o produto € realizada pela descri¢do
do processo, ou seja, por quais operagdes o produto passara e a seqiiéncia destas. Devem
ser planejados os postos de trabalho e estudadas possibilidades de alternativas na
seqiiéncia de produgdo, objetivando maior flexibilidade no processo (Machline et al,
1984).

¢. quanto produzir? Essa questfio estd vinculada a previsdo de demanda. E com base na
combinagdo da previsdo de demanda, com os meios de influenciar a decisdo de compra €
com a capacidade das instalagdes que ela serd respondida. Erdmann (1998) salienta que
outro fator influenciador na determina¢fo das quantidades a produzir seria uma restri¢&o

imposta pela administrag@o da empresa por razdes estratégicas.
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De posse dessas informagdes e com as datas de entrega se aproximando surgem novas
necessidades relativas & programagfio da produgfo. As quest6es j& contempladas no
planejamento aparecem novamente, porém a ocasifio exige respostas a curto prazo.

d. quanto, onde e por quem, qual a necessidade de materiais? Utilizando os dados do
planejamento, a programag&o determina a quantidade de produtos a serem fabricados com
todas as especificagbes do produto definidas, onde ocorrera a fabricagdo, que pessoas a
realizardo e quais os materiais necessirios para a produgdo. Salienta-se, aqui, a
necessidade de informagdes referentes a estoques para a nfo ocorréncia de prejuizos a
produgdo, tanto relativo a falta de materiais quanto pelo excesso.

e. quando e em que ordem? A data de entrega acordada é o que definird essas questdes.
Existe a possibilidade de se optar por comegar o trabalho o mais cedo possivel, o mais
tarde ou em um periodo intermediario. A empresa ¢ quem define que op¢do seguir; porém
a data de entrega acordada deve ser cumprida, porque, provavelmente, é com base nela
que o cliente estabelece o seu planejamento. A ordem em que serdo manufaturados os
produtos também sofre influéncia direta da data de entrega, pois se o tempo permite a
utilizagdo dos recursos na fabricagdo de produtos ja iniciados ou similares ao ultimo que
foi produzido, os custos referentes ao setup (custo de preparagdo de maquinas) serdo
reduzidos.

A dinamicidade do PCP faz com que essas perguntas exijam resposta, tanto na fungdo
planejamento quanto na func¢fio programacgdo. Além disso, verifica-se que algumas se
complementam estando intimamente interligadas. Essa caracteristica ilustra a necessidade de
integragdo em todas as instincias do planejamento e a veracidade de todas as informagdes
requeridas.

Baseado na resposta aquelas perguntas, Erdmann (1998, p.38 e 39) estruturou as
fungdes do planejamento, programagdo e controle da produgdo. E valido lembrar que o
planejamento refere-se a prazos mais longos, ‘preocupando-se com o projeto do produto, o
projeto do processo e a defini¢do global de quantidades.

* “Projeto do produto: define exatamente o que vai ser produzido, detalhando o produto
através de desenhos, especificacdo de dimensdes e tolerdncias, caracteristicas de
acabamento, resisténcia, desempenho, consumo, cheiro, cor etc.

* Projeto do processo: descreve, através do roteiro, como o produto sera elaborado; trata-se
de uma descrigdo de passos e respectivos recursos necessarios, inclusive tempos de

preparagao € operagao.
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* Definigdo de quantidades a produzir: depende de dois fatores bésicoé, a demanda ¢ a
capacidade produtiva do sistema. A demanda pode ser estimada através de diversos
métodos, qualitativos e quantitativos. A capacidade produtiva tera que ser determinada de
acordo com o tipo de produgdo, o mix e sua dindmica e disponibilidade dos recursos
envolvidos.”

A programagio e o controle ocupam-se com o dia-a-dia da produgdo, exigindo, por sua
vez, maior precisdo. Essas fungSes acionam e acompanham a produgio.

* “Definigéo da necessidade de produtos finais: o ponto de partida da programagio sempre
serd a quantificagfio de cada tipo a ser produzido e muitas vezes até quando os mesmos
deverdo estar disponiveis.

». Cilculo das necessidades de material: ¢ o calculo dos correspondentes componentes,
pecas e matérias-primas. Havendo datas para a entrega de produtos finais, cabe
igualmente estipulé-las para os materiais.

» Definigdo de prazos, capacidades e ajustes: a data de entrega de prodﬁtos finais implica
em prazos para as etapas intermedidrias e conseqiiente necessidade de capacidades
especificas. Eventuais divergéncias requerem ajustes.

= Liberacdo da produgdo: apds todos os procedimentos anteriores deve-se determinar que a
produgo se inicie, que o produto seja elaborado e isto se faz mediante certos critérios de
liberagdo (ordenamento das tarefas).

= Controle: é um procedimento de acompanhamento em que se verifica o que esta

acontecendo e se 0 compara ao programado; as divergéncias ensejardo corre¢des de rota.”

3.3 - Etapas do Planejamento e Controle da Producio
3.3.1 - Projeto do produto

Ao se realizar o planejamento da produgdo surge a pergunta “o que fazer?" Buscando
sempre estarem competitivas, as empresas preocupam-se com um monitoramento do
mercado, procurando identificar necessidades e expectativas do mercado para atendé-lo.

.Muitas vezes verifica-se a necessidade da introdugdo de um novo produto para
aumentar a participagio no mercado ou até mesmo garantir a fatia atual. -

Por esse motivo, na execugdo do PCP, a primeira fungfo € a elaboragéo do projeto do
produtb. Esse projeto propde “o que fazer” e determina todas as suas caracteristicas, desde

fisicas, passando pelas sensoriais e finalizando com as de custos.



24

Machline et al (1984) afirmam que o projeto do produto pode ser analisado sob dois
aspectos: técnico e mercadolégico. Nos aspectos mercadolégicos consideram-se
caracteristicas relativas ao mercado, como:; preco, forma, preferéncia e habitos do
consumidor, utilidade, moda, atratividade, novidade e concorréncia.

Esses aspectos sdo fundamentais, pois de acordo com Slack et al (1997), os projetistas
buscam realizar projetos esteticamente agradaveis que atendam ou mesmo excedam as
expectativas dos consumidores. Paladini (1994) observa que de acordo com as necessidades
destes, € que serdo estabelecidas todas as caracteristicas do produto.

Os aspectos técnicos levam em consideragéo a “estruturagdo das partes componentes
ou atividades de maneira que, como uma unidade, ele possa fornecer um valor especifico”
(Monks, 1987, p.116). Nesses aspectos faz-se a anélise econdmica do produto, contemplando
seus custos de produgéo e verificando a sua viabilidade. Apos isso, € construido o protétipo
do produto, sdo analisadas todas as possibilidades referentes as suas caracteristicas e ¢

\
realizado o seu teste. Se necessario, sdo feitas mudangas sendo inclusive calculados novos
custos. Aprovado o protétipo, é elaborado o projeto final e o produto estd pronto para ser
produzido e vendido.

Moreira (1996) ilustra as etapas citadas, evidenciadas na figura 8.

Figura 8 - As etapas no desenvolvimento de um novo produto
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Fonte: Moreira (1996, p.228).
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E evidente que durante a elaboragéo do projeto do produto é necesséria ndo apenas a
colaborag@o, mas, principalmente, o desenvolvimento conjunto de todas as 4reas porque a
caracteristica dessa tarefa as torna interdependentes.

A drea de marketing € a responsavel pela identificagdo das necessidades dos clientes e,
posteriormente, tem a incumbéncia por parte do teste de protétipo com os consumidores. A
area financeira avaliard a viabilidade financeira do projeto, dando o seu parecer. A analise
técnica e concepgdo de protétipos é de dominio da area de engenharia. Torna-se necessaria
também, a colaboragdo de recursos humanos para prover a produgdo de mao-de-obra
capacitada.

O projeto do produto influencia todos os cinco objetivos de desempenho citados por
Slack et al. Esses autores (1997) ilustram como cada um deles é afetado pelo projeto do

produto, através da tabela 1.

Tabela 1 - Impacto do projeto do produto nos objetivos de desempenho

Objetivo de desempenho | Influéncia do bom projeto do produto

Qualidade Pode eliminar pontos falhos potenciais e aspectos “propensos a erros”
do produto. :
Confiabilidade Pode ajudar a tornar possivel cada estdgio do processo ao exigir

processos padronizados e previsiveis

Rapidez Pode especificar produtos que podem se feitos rapidamente (por
exemplo, usando principios de projeto modular) ...

Flexibilidade Pode permitir variagdes que proporcionam uma gama de produtos
oferecidos aos clientes

Custo Pode reduzir custos de cada pe¢a componente do produto e também

reduzir o custo de combina-los

Fonte: Slack et al (1997, p.120).

3.3.2 - Projeto do processo

Durante a realizacdo do projeto do produto, h4 um momento em que € possivel e

necessdrio a elabora¢do da seqiiéncia de operagdes, pelas quais esse produto passara na

produgio.

Essa fase é chamada de projeto do processo. Russomano (1995, p.89) denominando

essa etapa de roteiro da producdo, afirma que ele "destina-se a determinar o melhor método de
produgdo das pegas, dos subconjuntos e das montagens dos varios produtos acabados que a

fabrica produz".
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Esse projeto deve ser desenvolvido de acordo com o projeto do produto, pois aquele
deve aSsegurar que este seja perfeitamente reproduzivel quantas vezes se desejar com as
mesmas caracteristicas, qualidade e prego (Cosentino, 1998).

- O projeto do processo verifica se a fabricagdo do produto é possivel e viavel
economic/amente, e responde a pergunta "como fazer". Para Machline et al (1984), nesse
momento, determina-se como o produto sera feito, ou seja, por quais operagdes o produto

passara € a seqiiéncia das mesmas. Af estdio inclusas a definigdo dos tipos de postos de

‘trabalho nos quais as operagdes serfio feitas e determinados os tempos de realizagfio de cada

‘Speragio. E fundamental que esse roteiro preveja alternativas para as seqiiéncias de

operagdes, objetivando proporcionar maior flexibilidade ao processo e melhor balanceamento

do mesmo, tornando-o capaz de reagir a imprevisibilidade, se necessario.

‘ Burbidge (1983) afirma que na organizagdo do projeto do processo deve haver sete

deeisdes, quais sejam:

1. fazer ou comprar? - essa decisfio pode ser tanto econdmica quanto qualitativa. Se houver
uma empresa que produza o componente com menores custos e qualidade satisfatoria, a
decisfio geralmente € pela compra. Por vezes, a preocupagdo é mais forte em um dos dois
aspectos, e sendo ele oferecido com vantagem, por terceiros, a tendéncia é a op¢do pela
compra. Contudo, essas varidveis podem assumir diversos valores e a decisdo torna-se
dificil.

2. a forma e o aspecto do material - essas decisdes referem-se a questdes técnicas. O
processo tem de ser possivel e viadvel financeiramente. Outro fator ¢ a possibilidade de
opg¢0es no sentido de tornar o processo flexivel. Na determinaco de forma e materiais séo
definidas também as margens de tolerancia de usinagem aceitéveis.

3. divisdo em operagdes do trabalho a ser feito - determinadas as duas primeiras decisdes, €
realizada a divisdo do trabalho em operaces, ou seja, por quantas e quais operagdes o
produto passara até que fique completo. Essa questio influencia e esta fortemente ligada a
préxima questéo. ,

4. a escolha do centro produtivo em que cada operacdo deverd ser realizada - essa escolha
depende de quantas sdo as operagGes previamente estabelecidas, e resulta por quais
maquinas ou centros produtivos o produto passard. Nessa questdo, e na anterior podem ser
estabelecidas alternativas no intuito de obter flexibilidade.

5. a seqiiéncia em que as operagdes serdo feitas - nesse momento € realizada a previsio do
seqiienciamento propriamente dito, baseado nas informag¢Ges das decisdes anteriores.

6. adivisdo em elementos de trabalho.
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7. a escolha do ferramental especifico - essas decisdes referem-se a trés elementos fisicos
principais: méio-de-obra, materiais € equipamentos. Sfo determinados a m#o-de-obra
responsével e as maquinas nas quais essa mio-de-obra trabalhara. E verificado se ha mao-
de-obra e ferramentas capazes da operagdo de transformagdio do produto e, quando
necessério, sdo efetuadas contrata¢Ses e aquisicdes.

Durante a tomada de decisdo referente a esses sete aspectos, ¢ fundamental o
conhecimento e determinag&o de detalhes do processo, tais como: tempos-padréio, operagdes e
tempo de setup. Russomano (1995) afirma que, apesar de nfo ser necessario que eles sejam
exatos, sem eles o projeto do processo ¢ comprometido.

Da mesma forma que no projeto do produto, Slack et al (1997) salientam como o bom

projeto do processo influencia nos cinco objetivos de desempenho, evidenciado na tabela 2.

Tabela 2 - Impacto do projeto do processo nos objetivos de desempenho

Objetivo de desempenho | Influéncia do bom projeto do processo

Qualidade Pode prover os recursos adequados que séo capazes de produzir o bem
_ ou servi¢o conforme as suas especificagdes de projeto.

Confiabilidade Pode fornecer tecnologia e pessoal que sdo intrinsicamente confidveis.

Rapidez Pode movimentar materiais, informag&es ou clientes através de cada

estagio do processo sem demoras.

Flexibilidade Pode prover recursos que podem ser modificados rapidamente de

. forma a criar uma gama de bens ou servigos.
Custo Pode assegurar alta utilizagdo de recursos e, portanto, processos
eficientes e de baixo custo.

Fonte: Slack et al (1997, p.120).

3.3.3 - Determinacio de quantidades a produzir

3.3.3.1 - Previsdes de Demanda

O PCP esta vinculado ao planejamento estratégico de uma empresa. No momento da
realizagfo deste, quando sfo determinados o tamanho e a capacidade das instalagdes, iniciam-

se as fungdes daquele. Contudo, para haver esse estabelecimento de tamanho e capacidade, €

. necessario ter-se o apoio da previsio de demanda, porque ¢ responsabilidade da

Administragéo da Produgio prover a capacitagfo de satisfazer a demanda atual e futura (Slack
etal, 1997).

As previsdes de demanda acompanham todo o processo de PCP. A medida em que se
aproxima a data de efetivagdo da demanda, a incerteza inerente ao processo diminui,

ocorrendo, também, a redugfo da flexibilidade dos volumes a produzir (Tubino, 1999).
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Essas previsdes, na maioria das organizagles, sdo de. responsabilidade dos
departamentos de vendas e/ou marketing, tornando indispensével a troca de informagdes entre
as fungdes marketing e produgéo (Slack et al 1997).

A importancia da realizagdo das previsdes de demanda e veracidade das mesmas, é
salientada por Monks (1987, p.194) ao observar que “o prop6sito da previsdo ¢ usar a melhor
informag&o disponivel para dirigir atividades futuras em dire¢o as metas da empresa”.

Ha varios métodos de previsdo de demanda. Monks (1987) declara que eles sdo

‘geralmente grupados em:

a) métodos de opinido e juizo (qualitativos);

b) métodos baseados em séries temporais (quantitativos);

¢) métodos associativos (quantitativos).

Os métodos qualitativos levam em conta as opinides e discernimentos de pessoas
ligadas geralmente a vendas e produgdo. Suas desvantagens, de acordo com 0 mesmo autor,
referem-se a sua pouca objetividade e, conseqiiente, oferecimento de pequena base para

aperfeicoamentos a longo prazo. Os principais métodos qualitativos sdo descritos na tabela 3.

Tabela 3 - Métodos de opiniéo e juiio

METODOS DE OPINIAO E JUIZO (QUALITATIVOS)

METODO DESCRICAO PRAZO CUSTO
Equipes de venda Os calculos dos vendedores de campo s3o agregados C/M B/M
composta
Opinido de Os gerentes de marketing, finangas e produgfo preparam C/L B/M
executivos uma previs@o conjunta v
Geréncia de linha de | Calculos dos vendedores sdo reunidos com as proje¢des dos M M
produtos e vendas de | gerentes de linha de produto
campo
Analogia Histérica |Previs#o feita por comparagio de vendas anteriores do C/L B/M

mesmo produto
Delphi As previsdes sdo revisadas pelo conhecimento de L M/A
questionarios respondidos (anonimamente) por peritos
Pesquisa de Pesquisa encomendada (externa) para reunir dados sobre M/L A
Mercado comportamento antecipado do consumidor

Fonte: MONKS (1987, p. 197): C, L e M = Curto, Médio ou Longo Prazo. B, M e A = Custo Baixo, Médio ou Alto.

Os métodos quantitativos baseados em séries temporais incluem observagdes de uma
variavel no tempo. Cosentino (1998) afirma que estes métodos buscam evidenciar a natureza
da variavel ao tempo, e sd0 mais precisos que os qualitativos, e de custo baixo, com previsoes
que podem se estender por prazos longos, obtendo erros muito bem caracterizados. J4, os
métodos associativos utilizam técnicas estatisticas de regressio e correlagdo bem como
técnicas de econometria.

Monks (1987) elenca os principais métodos quantitativos, demonstrados na tabela 4.
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Tabela 4 - Métodos quantitativos

METODOS UTILIZANDO SERIES TEMPORAIS (QUANTITATIVOS)

METODO DESCRICAO PRAZO CUSTO
Ingénuo A previsdo corresponde ao tltimo valor de vendas C B
registrado, acrescido ou nfo de um fator de corregio
Meédia Mével A previsdo ¢ a média dos » periodos mais recentes C B
Projegdo de A previsdo ¢ linear, exponencial, ou outro tipo de projegfo M/L B
Tendéncia de tendéncia passada
Decomposigédo A série temporal ¢é dividida em componentes de tendéncia, C/L B
periddicos, ciclicos e aleatérios
Ajuste exponencial |A previsdo € uma média mével ponderada C B
exponencialmente, onde os dados mais recentes tém maior
peso
Box-Jenkins Propde um modelo de regresséio da série temporal, testado M/L M/A
estatisticamente, modificado e novamente testado até ficar
satisfatorio
METODOS ASSOCIATIVOS (QUANTITATIVOS)

METODO DESCRICAO PRAZO CUSTO
Regressdo e Utiliza modelos estatisticos de regressdo e correlagdo C/M C/M/A
Correlagio
Econométrico Usa uma solugdo simultinea de regressdes muiltiplas que se C/L A

referem a uma ampla gama de atividades econdmicas

Fonte: MONKS (1987, p. 197): C, L e M = Curto, Médio ou Longo Prazo. B, M e A = Custo Baixo, Médio ou Alto.

Ha outras classificagdes como as que Slack et al (1997) apresentam como séries
temporais e previsdo de variagdes ndo assinalaveis. Porém, essa classificagéo se assemelha a
apresentada por Monks, somente com denominag&o diferente.

Moreira (1996) cita uma outra alternativa que € a politica de influenciar a demanda.
Tal politica implica na empresa utilizar artificios para atingir ou manter um determinado nivel
de vendas, de acordo com os objetivos da mesma. As alternativas tradicionalmente utilizadas
sdo: propaganda, promogdes e pregos diferenciados, reservas e demoras na liberagdo de bens e
servigos e desenvolvimento de produtos complementares.

A propaganda € um meio utilizado geralmente para aumentar a demanda ou desloca-la
de periodos de alta para periodos de baixa. Em alguns casos ¢ também 1til para reduzir a
demanda, como em campanhas para redugdo dos niveis de consumo de 4gua, eletricidade ¢
outros.

As promogdes e pregos diferenciados sdo também, como a propaganda, tteis para
aumentar a demanda ou desvia-la para periodos de baixa. E muito comum a sua utilizagdo em
operagdes de servigos pela caracteristica da inestocabilidade, como por exemplo o desconto
em tarifas telefonicas em horarios especiais. Essa politica de influenciar a demanda €
aplicé{/el a produgdo de bens, quando ocorrem os descontos de malhas de inverno na

primavera e verdo, por exemplo.
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As reservas e demoras na liberagdo de bens e servigos sio uma tentativa de
deslocamento da demanda de um periodo a outro. Tal procedimento pode ter como
conseqiiéncia, ndo dificilmente, a perda do cliente e o desgaste da imagem da empresa.

O desenvolvimento de produtos complementares tem a sua validade, em companhias
que trabalham com produtos sazonais. Esta ¢ uma opg¢do de desenvolver produtos
complementares com tendéncias sazonais diferentes. Uma outra possibilidade é o
desenvolvimento de produtos complementares ao produto da empresa, porque além de
reforcar a sua venda, aproveita a oportunidade e obtém lucros advindos desses produtos

“periféricos”.

3.3.3.2 - Capacidade produtiva do sistema

Slack et al (1997, p.346) conceituam capacidade produtiva como "o maximo nivel de
atividade de valor adicionado em determinado periodo de tempo, que o processo pode realizar
sob condi¢Ges normais de operagdo".

, Essé capacidade ¢ fortemente influenciada pelos tempos de sefup. Quanto maiores
estes, menor a capacidade. Outro fator influenciador sdo as paradas relativas a quebras de
maquina ou fabrica¢io de produtos defeituosos.

Por esse motivo, essas variaveis devem ser incluidas na determinagéo da capacidade,
para que se possa ter a informa¢&o muito proxima da realidade. Na verdade, pode-se, através
de técnicas, diminuir os tempos de sefup- drasticamente, bem como o nimero de quebras de
maquinas e fabricagdo de produtos defeituosos (Shingo, 1996 ¢ Paladini, 1990).

A definigdo dos projetos do produto e processo sdo preponderantes na determinagdo da
capacidade, pois devido a complexidade dos mesmos, variabilidade, quantidade e variedade
previstos nos projetos, a capacidade produtiva sera maior ou menor.

Todas essas possibilidades sdo utilizadas na determinagdo das quantidades a produzir
e, conforme Slack et al (1997, p.345), "um equilibrio adequado entre capacidade e demanda
pode gerar altos lucros e clientes satisfeitos, enquanto o equilibrio 'errado' pode ser

potencialmente desastroso".

3.4 - Programagio e controle da produgio

Apbs serem detalhadas as fases do planejamento, que diferencia-se da programacéo e
controle por referir-se a questdes de longo prazo, pode-se, agora, conhecer as particularidades

desse planejamento a curto prazo, isto €, a programacéo e controle da produgéo. Recorda-se,
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entretanto, que essa fase do PCP, por dizer respeito ao médio e curto-prazos, nio permite
grande flexibilidade nas quantidades produzidas, e a medida que aproxima-se a data da
efetivagdio da produgdo, a flexibilidade reduz. Tubino (1999) afirma que, a curto prazo ha
somente flexibilidade de mix de produto. Essa flexibilidade de mix é comprovada por
Womack (1992) ao retratar o exemplo da Toyota Motors Company, que permitia a
personalizaig:ﬁo de até 170 componentes (tipo de pintura, acabamentos, equipamentos
opcionais, ar-condicionado, pequenas modificagdes etc), através do servigo Toyota-on-line.
Tal servigo garante a entrega do veiculo sem custos adicionais, em até sete dias.

" Com base na interpretago de Erdmann (1998), a programacdo e controle da produg¢io
¢ sintetizada em cinco etapas: '
a) defini¢do da necessidade de produtos finais;
b) célculo das necessidades de material;
c) aprazamento - defini¢do de prazos, capacidades e ajustes;
d) seqiienciamento, emissdo e liberagdo das ordens de fabricacdo;
e) cormtroles (quantidade, tempo, qualidade, custos).

Portanto, a essa altura, é dificil uma grande mudanga nas quantidades e nas linhas de

produtos planejadas, cabendo a programagdo e controle a realizagio do planejado com o

atendimento as necessidades dos clientes no que se refere a pequenas variagdes no produto.

3.4.1 - Defini¢iao da necessidade de produtos finais

A defini¢do da necessidade de produtos finais estd vinculada ao planejamento
agregado. Neste, foram definidas as quantidades a produzir de forma agregada, ou seja, por
linhas de produtos.

Na programago da produgdo é a ocasifio da demanda ser desagregada e determinada
exatamente a quantidade a fabricar de cada produto.

"Zaccarelli (1986) afirma que, apos estabelecida a previsdo de vendas e determinada a
capacidade produtiva da fabrica, deve-se estabelecer a relagdo entre elas.

Essa defini¢do sofre forte influéncia do tipo de produto a ser fabricado. Produtos sem
grande complexidade e seqiiéncias semelhantes proporcionam uma definicdo de quantidades
relativamente simples. S3o determinadas as necessidades de cada produto € a programagéo €
realizada sem maiores dificuldades. Contudo, produtos complexos e de seqii€ncias diferentes

exigem a utilizagdo de modelos computacionais para ajustar a demanda com a capacidade.
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Um outro ponto ligado a esse, ¢ a variedade de produtos fabricados. Em sistemas de
produgéo continua essa necessidade pode ser expressa em um niumero de unidades por dia. Ja,
se ha uma maior variedade de produtos, a definigdio da necessidade varia dia-a-dia e produto-

a-produto. Essa situagdio ocorre porque o sefup causa grande impacto na produgéo, podendo

ser o definidor do quanto fabricar de que produto por quanto tempo.
Pode-se citar um exemplo ficticio de uma empresa que fabrique dois produtos “A” e

“B”. Seus tempos de produgdo, quantidades e sefup estfio na tabela 5.

Tabela 5 - Exemplo ficticio das caracteristicas de produgfo de uma empresa

Produto A B
Quantidade (Lote) 1000 2000
Tempo de produciio (em dias) 10 10
Setup (em dias) 1 - 1

- Fonte: Dados primarios.

Supondo que as caracteristicas do processo exijam que a produgdo em andamento
tenha de ser concluida antes da fabricagdo do outro produto ser iniciada e considerando um’
expediente de oito horas de trabalho, constata-se, pelos dados da tabela, que apenas um tipo
de produto sera confeccionado a cada 11 dias tteis. O problema é que a demanda ndo ocorre
da mesma maneira. Geralmente, os clientes necessitam de variedade. Nesse caso, os estoques
resolveriam a questdo. Todavia, esse procedimento acarretaria custos de manter estoque e
todos os problemas dele advindos.

Uma outra saida seria a redugdo do tempo de setup. Se este fosse reduzido para uma
hora, de acordo com Shingo (1996) essa redugio é perfeitamente possivel, o lote poderia ser
reduzido na mesma proporgio, possibilitando a mesclagem de produtos na fabricagdio, sem
perdas referentes a quantidade.

E incontestavel que esse exemplo é simplista e que pode haver outras saidas para ele.
Porém, ele ¢ util para mostrar que a melhora no setup influencia no nimero de produtos finais
no curto prazo. |
| Slack et al (1997) salientam que nessa defini¢do considera-se também a varidvel
tempo. Muitas vezes o nimero de produtos necessarios vem acompanhado do quando eles

devem estar disponiveis.
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Burbidge (1983, p.204) observa a presenga dessa variavel, enfatizando que “a meta ¢
encontrar as quantidades de cada tipo de produto que devem ser completadas em diferentes
periodos de tempo sucessivos”. l

A decisdo de “quando” os produtos devem estar disponiveis ¢, por vezes, definitiva da
compra ou ndo por parte do cliente, € cabe & programagio da produgdo estabelecer se &
possivel, a disponibilidade do nimero de produtos finais necessarios, na data solicitada pelo
cliente. Isso implica, também, na determinagfo dos tempos das operagdes de fabricagdo para
proporcionar uma real dimensdo da possibilidade ou ndo da entrega. Essa informagio ¢é
disponibilizada no projeto do processo. _

Estabelecidos o quanto produzir até quando, pode-se definir as necessidades de

material para prover a produgido dos insumos necessarios.

3.4.2 - Calculo das necessidades de material

Esta etapa calcula, a partir da defini¢do de produtos finais, quais os materiais
necessarios para viabilizar a produgdo. A dimensédo tempo também se insere nesta etapa, para
ndo haver comprometimento financeiro antes da ocasido requerida.

Uma fungfio que acompanha todo o PCP, mas que tem particular importancia nesta
fase é a gestdo de estoques. O calculo das necessidades utiliza os registros de estoque para
determinar quais as reais necessidades de compra. Esse registro cresce em importincia
porque, devido a competitividade, qualquer desperdicio pode significar aumento nos custos.

Os estoques € o seu controle sdo tratados em um tépico a parte no transcorrer do texto,
dentro da fungdo controle de produgdo. |

Slack et al (1997) afirmam que, durante a fabricagdo de um produto, existem itens de
demanda dependente e itens de demanda independente. Nas operagdes de itens de demanda
independente, a produgdio a ser realizada baseia-se na previsdo de vendas e na capacidade
produtiva. Em uma fabrica de camisas, as proprias camisas tem demanda independente, pois a
sua demanda depende fortemente das condigdes de mércado.

Ja, as operagdes de itens de demanda dependente utilizam, além desses critérios
(previsdo de vendas e capacidade produtiva), a demanda prevista dos itens dos quais eles sédo
componentes. Baseado nessas trés variaveis, € possivel calcular as necessidades de material.
Um exemplo pode ser a fabrica de camisas ja citada, onde os botdes sdo itens de demanda
dependente, pois o seu consumo pode ser determinado a partir do nimero de camisas

produzidas.
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O célculo inicia com a informagfo da defini¢do de produtos finais. A partir dai, o
produto € decomposto nos varios componentes dos quais é formado. E isso ocorre novamente
se os componentes também forem compostos por outros componentes, até serem
determinadas as quantidades de material requeridas. Finalmente, sdo verificados os registros
de estoque para serem efetuadas as compras.

Moreira (1996) apresenta o exemplo do produto P. Diretamente ligados a ele estio os
seus componentes: A (sdo necessarios dois produtos), B e C (s@o requisitados trés produtos).
Ligados a esses componentes, estdo os subcomponentes dos quais estes (A, B e C) sdo
formados. A quantidade necessdria esta também definida. A figura 9 demonstra graficamente

arelagdo do produto P com seus componentes.

Figura 9 - Arvore de estrutura para um produto "P"

A(2) B () | C®3)

E (1)

D (1) H (1)

G ()

F (4) FG)

Fonte: Moreira(1996, p.531).

Definidos os materiais, verifica-se a quantidade disponivel em estoque, para,
finalmente, serem determinadas as quantidades a comprar.

Para sistemas pouco complexos e com poucos produtos, o célculo pode ser até
exeqiiivel sem ferramentas apropriadas. Porém, em sistemas de vdrios produtos e
complexidade crescente, uma ferramenta util séo os sistemas MRP (Material Requirements

Planning) - Planejamento das Necessidades de Material. Esses sistemas fazem esse calculo



35

utilizando o principio simples acima explicado. Os sistemas MRP sio melhor explorados no
capitulo referente as técnicas de programagéo e controle.

O MRP, apesar de ndo ser utilizado na determinagdo das quantidades de um item
(principal) de demanda independente, € util no calculo das necessidades dos itens de demanda
dependente dos quais o produto principal é composto.

A variavel tempo se faz presente novamente, porque, uma vez estipulada a data de
entrega, esse processo iniciard com o seu fim ja predeterminado, € o calculo das necessidades
de material deve também estipular datas para que a produgdo transcorra da maneira mais

"harmonica" possivel.

3.4.3 - Aprazamento - defini¢fio de prazos, capacidades e ajustes

Apods a detérminagﬁo das quantidades a produzir e durante o célculo das necessidades
de material € realizado o aprazamento, ou seja, sdo definidos datas e tempos de duragdo das
operagdes nos diferentes postos de trabalho (Machline et al, 1984).

De posse das informagdes das quantidades a produzir € os tempos unitirios das
operagdes, pode-se estabelecer os tempos de duragdo das operagdes para os varios e diferentes
pedidos de produgéo.

Slack et al (1997) consideram essa fase como o carregamento, saliéntando que uma
maquina, em tese, estaria disponivel 168 horas por semana (7 dias x 24 horas por dia).
Contudo, varias ocorréncias, como periodos de limpeza, setup e feriados e fins-de-semana,
diminuem, em grande parte, essas 168 horas. Tais periodos devem ser levados em
consideragdo para a determinag@o do tempo real de operagao.

Afirmam também haver duas abordagens nessa fase, os carregamentos finito e infinito.
A abordagem do carregamento finito somente aloca a um centro de trabalho, trabalhos até o
limite da capacidade deste centro. Acima disso, os trabalhos nfo sfo aceitos. Essa abordagem
¢ relevante, quando € possivel limitar a carga (consultério médico, por exemplo), quando ¢
necessario limitar a carga (peso de bagagem em avides), entre outros. A abordagem do
carregamento infinito ndo limita a aceitag8o de trabalho e tenta responder a todos eles. Essa
abordagem ¢ relevante quando ndo é possivel limitar o carregamento, como no setor de
emergéncias em um hospital, por exemplo.

Essas variaveis influenciam na defini¢do dos prazos, tanto de entrega aos clientes
como os intermediarios durante a produgfo. Machline et al (1984) mencionam haver dois

niveis de aprazamentos: sintéticos e analiticos.
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O aprazamento sintético precede ao analitico e nfio é tdo minucioso. Ele verifica a
possibilidade de atender ou ndo a um mix de produtos em determinado periodo. Sendo
possivel, o aprazamento analitico entra em agfio. N&o havendo a possibilidade da produgio, o
cliente € contatado e novas decisdes sdo tomadas. O aprazamento analitico € mais minucioso e
presta-se para representar a ocupagdo dos recursos de produgdo (homens e maquinas). Ele é
feito por um grafico chamado de quadro de carga de posto de trabalho ou de maquina. Este
quadro € utilizado para todos os postos de trabalho de determinado processo.

Burbidge (1983) acrescenta que a escala de tempo do grafico pode ser estabelecida em
dias ou semanas, sendo que apenas os dias uteis s3o contados. O jogo Tido Production
Planning ¢ um simulador manual da programacdo e controle da produg¢do, ¢ apresenta um
diagrama de Gantt que ¢ um exemplo do quadro de carga. Machline et al (1984, p.262)
afirmam que o diagrama de Gantt "é um instrumento de gestdo dos mais simples e, por isso

mesmo, é de grande valia". A figura 10 mostra o diagrama de Gantt do simulador Tido.
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Na simulagéo Tido ha o esclarecimento de que o diagrama deve ser utilizado como um
cronograma de produgéo e, conforme as ordens de programagdo forem aceitas e nele langadas,
a ocupagio do recurso estd comprometida com a mesma. Cosentino (1998) salienta que, para
tornar real o quadro de carga, os periodos de manuteng@io programada e horas extras (caso
sejam necessdrias) devem ser também langados.

Na realizagdo do aprazamento sdo necessarios varios ajustes, porque dificilmente o
programador encontrara todas as maquinas livres (Russomano, 1995). Esse autor apresenta

alguns métodos de ajustamento de ordens de fabricagdo que podem ser uteis. Sdo eles:

a. corte dos intervalos
Constitui-se na eliminagfo dos tempos ociosos no processo de fabricagdo. Sfo duas as
razdes principais para a ocorréncia desses tempos: setup e espera. O problema do setup pode
ser resolvido pela redugdo do tempo de setup ao minimo possivel, através de treinamento de
pessoal e criagdo de instrumentos que facilitem o ajuste das maquinas (Shingo, 1996). As
esperas no processamento podem ser diminuidas com aquisi¢do de maquinas e equipamentos,

horas-extras e diminui¢io do tamanho do lote, entre outros.  *

b. agrupamento de operagdes de fabricacdo
Este método, também utilizado na redugéo do tempo de processo, "consiste em ndo »
esperar que todas as unidades da ordem de fabricagdo fiquem prontas para iniciar a operagdo
seguinte" (Russomano, 1995, p.231). Isto €, 8 medida em que algumas pegas estejam prontas,
ja iniciar a operagdo seguinte sem esperar que todas fiquem prontas. Esse recurso deve levar
em conta operagdes que exigem uma quantidade minima para processamento, como ocorre

com o tratamento térmico, por exemplo.

c. loteamento da ordem de fabricagdo

Outro método € dividir a ordem de fabricagdo em lotes. Dessa forma, encontrando o
tamanho ideal do lote, pode-se processa-lo em uma janela em que o recurso esteja disponivel.
Russomano (1995) enfatiza que este método sé € efetivo quando o cliente aceita as entregas
parciais. A inconveniéncia do loteamento € a necessidade do setup, pois quando eles séo
grandes, as vantagens advindas dessa divisdo séo diluidas, pelo menos no que se refere a esse
aproveitamento de tempos ociosos. Contudo, as técnicas de Troca Répida de Ferramentas
(TRF) i)ropostas por Shingo (1996), possibilitam, para muitos casos, a troca de moldes

rapidamente, proporcionando ganhos adicionais no tempo de processamento.
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d. outros

Outros recursos podem ser as programagdes combinadas, quando as operagdes
semelhantes precisam ser executadas em mais de uma ordem de fabricagdo, horas-extras,
quando os custos advindos desta forem inferiores ao lucro obtido pela entrega mais cedo,
entre outros.

A observagdo dessas demoras e o aproveitamento desses tempos para a realizagdo dos
ajustes na programagéo da producio torna a defini¢do de prazos mais exata e possibilita um
tempo de processamento mais rapido.

. Tubino (1999) apresenta uma série de desperdicios que ocorrem nos sistemas

produtivos "deteriorando o seu desempenho" (p.47) e que certamente influenciam na

defini¢do dos prazos, quais sejam:

* desperdicio de superprodugdo - € provocado pelo excesso de produgdo ocasionando
desperdicio de produtos, pois; neste caso, ndo sdo vendidos;

=  desperdicio de espera - o tempo em que o produto permanece no processo sem ser
trabalhado; esse desperdicio é causado principalmente pela quebra de equipamentos
fazendo o processo ser interrompido;

* desperdicios de movimentag#o e transporte - ocorre pelas idas e vindas dos produtos para

estocagem durante o processo; ¢ influenciado também pelo inadequado projeto do

processo, tornando o layout inapropriado;

» desperdicio de processamento - lotes muito grandes tornam o /ead time longo, devido a
necessidade de processar o lote inteiro, para somente depois iniciar o processamento do
proximo produto; esse desperdicio acontece tanto na espera do processamento de um
outro lote em um recurso, como também na espera das pegas individuais no
processamento de seu préprio lote;

» desperdicio de estoque - o capital investido em estoque ndo agrega valor ao produto,
portanto o estoque ¢ um desperdicio; o nivel de estoque deve ser o minimo que garanta
seguranga para a empresa; €

» desperdicio de produtos defeituosos - a produgdo de itens com defeito, € causadora de
desperdicio e, portanto, estes devem ser reduzidos a niveis minimos €, se possivel,
eliminados.

Ao elencar esses desperdicios, Tubino (1999) sugere melhorias que objetivam
combaté-los e reduzir o lead time; esses procedimentos, ao visar a melhoria do processo

produtivo, se refletem nas etapas da programagéo e controle da produgdo, porque ao ter-se
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menor desperdicio, a conseqiiéncia é uma maior certeza no processo, possibilitando a

defini¢do de prazos, capacidade e ajustes com maior precisio:

a. melhoria nos tempos de espera

Tubino (1999, p.113) afirma que "os tempos gastos com espera ndo agregam valor aos
produtos, € devem, por principio, serem eliminados". Para tanto, os principais aspectos a
serem atacados sdo o tempo de espera na fila e o tempo de espera no lote.

Os tempos de espera na fila tem, entre suas causas, o desbalanceamento entre a carga e
capacidade, ou seja, os recursos muitas vezes sio carregados em seu maximo e como todo o
sistema de produgdo tem o seu recurso gargalo, as esperas sdo inevitdveis. A produgdo de
somente a quantidade necesséria evita esse desbalanceamento.

- As esperas para setup também ocorrem com freqiiéncia e a pratica de aumentar o
tamanho dos lotes nem sempre se adequa as caracteristicas do mercado. Uma resolugdo para
este prbblema pode ser a diminui¢do do tempo de setup.

As esperas referentes a problemas de qualidade no sistema produtivo s3o grandes
causadoras de fila, forgando (por seguranca) a manutengdo de estoques. As técnicas
relacionadas a filosofia TQC (Total Quality Control) buscam diminuir a ocorréncia de
defeitos.

Os tempos de espera no lote sdo causados devido ao grande tamanho dos lotes. Os
itens sdo processados e tem de esperar até que o tiltimo item do seu lote seja processado para
iniciar-se a nova operagdo. A soluggo é a diminui¢&o do tamanho dos lotes, o que na pratica é

atingido através/ das técnicas TRF (Troca Rapida de Ferramentas).

b. melhoria nos tempos de processamento

"‘O tempo de processamento € o tempo gasto com a transformag¢do da matéria-prima
em produto acabado" (Tubino, 1999, p.133). Estes sdo considerados os unicos agregadores de
valor ao produto. Pode-se, todavia, tentar melhorar esse tempo através de trés alternativas:
melhorar os movimentos humanos, melhorar os movimentos das maquinas e substituir

(quando possivel e necessario) 0 movimento humano por automagdes).

c. melhoria nos tempos de inspe¢do
A operagdo de inspeg8o verifica se o produto atende aos padrdes de conformidade para
ele determinados. Esse periodo, apesar de ndo agregar valor ao produto, ¢ fundamental por

ndo permitir que os defeitos cheguem ao consumidor, ou, o que ocorre na realidade, que esse
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numero de produtos defeituosos seja reduzido. Contudo, esse procedimento nfio impede que
os defeitos acontegam. Os tempos de inspe¢fo podem ser reduzidos através da prevengio de

defeitos. Esse ponto serd melhor explorado no item controle de qualidade.

d. melhoria nos tempos de transporte
Durante o processo produtivo os itens em processamento, em geral, fazem vérias
viagens pela empresa. Eles vdo e vem para o estoque varias vezes. Através de melhorias no
layout e produgdo de somente a quantidade necessaria, os tempos de transporte diminuirfo
(melhorardo) facilitando o processo.
- Todas essas proposi¢des de melhorias visam refinar o sistema produtivo através de,
' por vezes, pequenos incrementos, que juntos, podem trazer grandes resultados. A etapa do
aprazamento tenciona definir prazos para as etapas intermediarias da produgdo e as suas
capacidades requeridas. A melhoria do sistema de produgdo como um todo, permite que essa
defini¢do e os seus ajustes necessarios tenham maior veracidade, resultando em maior certeza

de atendimento de prazos aos clientes e até menores custos.

3.4.4 - Seqiienciamento, emisséio e liberacio das ordens de fabricacdo

Definidos os prazos e feitos os ajustes necessérios pode-se determinar a seqiiéncia com
que os produtos serdo elaborados. Em sistemas de producdo continua essa tarefa nio tem
maiores mistérios por trabalhar-se com apenas um ou poucos produtos. Todavia, 4 medida em
que o numero de produtos aumenta, a complexidade no sistema produtivo também cresce,
tornando essa tarefa complicada e exigindo a utilizagdo de recursos computacionais proprios.

A seqiiéncia com que as operagdes serdo realizadas sdo freqiientemente estabelecidas
por um conjunto de regras. Burbidge (1983) expde dez regras que considera mais importantes,
quais sejam:

1. primeiro que entra primeiro que sai - é determinada a seqiiéncia pela ordem de
recebimento da encomenda,;

programar primeiro as pe¢as com datas de término mais préximas;

programar primeiro as pegas com maior nimero de operag0es;

programar primeiro as pegas com a maior soma de tempos de operagao;

“w»okh v

programar primeiro as pegas com a primeira operagdo mais curta, seguida pela operagdo
mais longa;

6. programar em seqiiéncia todas as pegas que usam uma mesma familia de ferramentas;
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7. programar em seqiiéncia todas as pegas feitas de mesmo material;
programar por tltimo as pegas com uma s6 operagao;

9. programar por ultimo as pegas com duas opera¢bes em que a ultima € mais curta que a
primeira; »

10. manter as maquinas altamente carregadas em funcionamento{

Cosentino (1998, p. 130) sugere, devido aos efeitos da acirrada concorréncia, outras
regras que podem ser incorporadas a essa lista, como "priorizar as ordens de clientes mais
freqiientes e leais (bons compradores, compradores antigos), ordens destinadas a exportacao,
ordens de produtos que sofrem maior concorréncia no mercado etc".

E evidente que essas regras sio gerais e nem todas sdo aplicaveis a todas as inddstrias,
conforme exemplifica Burbidge (1983), a regra de programar primeiro as pe¢as com maior
~ numero de operagdes nio se d4 bem nos casos em que ha algumas pegas com um pequeno
nimero de operagdes muito longas.

E necessdrio, portanto, estabelecer um conjunto de regras que estejam em harmonia
com o processo de produgdo da empresa, € estar ciente de que, como afirma Zaccarelli (1986,
p.256), "¢ dificil ou impossivel estabelecer seqiiéncias de fabricagdo que resultem
simultaneamente em obedecimento de todos os prazos para término, redugdo dos tempos
ociosos das maquinas, economia na preparagio e pequeno investimento em estoque”. Por esse
- motivo, cabe ao PCP indicar quais desses critérios sd0 mais relevantes para a empresa e
determinar a seqii€ncia de acordo com eles, e s6 a partir dai, buscar o atendimento aos outros.

Determinada essa seqiiéncia pode-se emitir as ordens de produgdo. A emissdo de
ordens ¢, segundo Russomano (1995, p.141), "a tomada das providéncias necessarias para se
conseguir todos os itens de produgdo, sejam produtos acabados, pegas fabricadas, pegas
compradas ou matéria-prima, através de ordens de montagem, ordens de fabrica¢fo e ordens
de compras respectivamente”.

Zaccarelli (1986) afirma que num conceito simplista pode-se dizer que uma ordem
esta completa quando especifica "o que", "como", "quando" e "quanto fazer". Isto implica que
a ordem de produgdo deve conter informagdes de todas as etapas anteriores da programagio
da produg@o para, posteriormente, efetuar a liberagdo do inicio da produgio.

Esse autor classifica as ordens em trés tipos diferencidveis entre si, pelo nimero de
itens contidos nas ordens e pela repetitividade com que autoriza a execugfo. Sdo eles:

a. ordem individual - é a ordem para a fabricagédo ou compra de um s6 item, abrangendo, em

geral, todas as operagdes para transformar o insumo em produto acabado. As operagdes
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séo dispostas de forma isolada com as instrugdes sobre o local, tempo e recursos para a
suai execucao;

lista de operagdes - é a ordem que autoriza a fabricagdo ou compra de um conjunto de
itens. Em algumas fabricas, onde o fluxo de processamento dos itens é semelhante, essa
lista de ordens € suficiente. J4, em fabricas onde ha diversidade no processo, a lista de
ordens precede a ordem individual, mas nem por isso ela perde a sua utilidade como
elemento de previsdo de problemas futuros e de fixagdo de responsabilidades;

ordens parceladas - esse tipo de ordem subdivide a quantidade total a ser feita em
parcelas, tendo cada parcela uma data de término. Essas ordens, como a lista de
operagdes, também podem preceder a ordens individuais sem perder suas vantagens.
Cosentino (1998, p. 128) afirma que as ordens parceladas permitem "decompor a
fabricagdo de um lote em lotes menores com entregas parceladas, permitindo também que
todo o processo seja parcelado e, assim, simplificado".

Uma ordem de fabricagdo deve ser util também como um instrumento de controle. Ela

contém informag¢des que, a medida em que ocorre a fabricagdo, sdo comparadas com o

planejado. H4 muitos meios desse controle ser efetuado, sendo que um destes € a jungéo de

um diagrama de Gantt a ordem de fabricagdo, o que proporciona um guia visual e

compreensivel da evolugdo da produgdo. Cosentino (1998) exemplifica essa ordem de

fabricagiio acompanhada de um diagrama de Gantt, visualizada na figura 11.

Figura 11 - Diagrama de Gantt para acompanhamento das ordens de fabricag@o

Evolugio das Ordens de Fabricagdo

Periodo: de / / a / /
N°de | Datade |Previsdo de | Codigo | Quantidade Evolugdo Diaria
Ordem | Emissdo | Término

2 |3 |4

5

6

7

10

Fonte: Cosentino (1998, p.128).

O fluxo de informagdes originado pela ordem de fabricagdo, além de permitir o

controle, deve ser prolongado para outros setores da empresa, permitindo que o

gerenciamento empresarial seja mais seguro, pois ao conhecer o andamento da produgdo, a
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certeza sobre as decisGes a tomar é maior. Zaccarelli (1986) salienta que esse fluxo de
informagdes auxilia as dreas de controle de qualidade, materiais e transporte e custos.

De posse das ordens de produgdo, é momento de ocorrer a liberagdo da produgio.
Machline et al (1984) destacam que todos os recursos para a produgfio sfio mobilizados: a
matéria-prima ¢é retirada do estoque, o pessoal é deslocado para as ordens determinadas e
maquinas, ferramentas e equipamentos s3o disponibilizados.

Quando da liberagfio, iniciam-se as anota¢Bes referentes as ordens. Todas as
ocorréncias sdo registradas: datas de inicio e término, interrup¢des, impossibilidade de
processamento pelo recurso entre outros. Essas informag¢des sdo coletadas para
estabelecimento/comparagdo com tempos-padrio de operagfio e célculo da eficiéncia do
sistema.

Zaccarelli (1986) afirma que apesar de tomados todos esses procedimentos, ndo €
incomum a ocorréncia de oscilagdes no processo. Quebras de maquinas, trabalhos que tem a
preferéncia no processamen‘Eo, falta de operarios, todas elas complexificam a produgio,
tornando hecessério ao reéponsével contornar essas situagdes. Ha casos em que a
programagdo tem de ser alterada e novas alternativas estudadas.

Como pode ser verificado, com a liberagdo da produgfio iniciam-se os controles.
Apesar da fungfo se fazer presente em quase todo o processo de PCP, ¢é nessa ocasido que ela

atua com maior intensidade, até porque se faz mais necessaria.

3.4.5 - Controles

A regularidade em todos os aspectos da vida é o que permite ao homem viver sobre a
Terra. A certeza de que ap6s a escuriddo de uma noite, a luz do sol brilhard sobre a Terra
trazendo um novo dia, ¢ um exemplo dessa regularidade. Nos processos criados pelo homem
essa assertiva também ¢ verdadeira. Contudo, percebe-se que tanto na natureza, quanto nos
proéessos criados pelo homem, nfio ha a regularidade absoluta e varias perturbagdes causam
distarbios em ambos (Moreira, 1996).

No processo produtivo € isso o que acontece. A produgdo € planejada, ¢ todos os
passos do PCP sdo seguidos a risca. Porém, quase sempre ocorrem desvios no planejado e
torna-se entdo necessaria a fungéo controle. Russomano (1995, p. 303) atribui a essa fungéo a
responsabilidade de "fazer comparagdes rotineiras entre os resultados da produgdo de bens
e/ou servigos e as associagdes da programacéo, detectando desvios assim como identificando

causas e cobrando, dos responsaveis, suas corregoes”.
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Moreira (1996, p. 559) o conceitua "como um processo usado para manter certo
fendmeno dentro de padrdes preestabelecidos". Essas definigSes apresentam o controle como
uma fungéo fiscalizadora que compara o planejado com o realizado e faz os devidos ajustes.

Zaccarelli (1986) apresenta um outro sentido 4 fun¢o. Esta nfio estaria somente
associada a ﬁscaliza@éo, mas também & fungdo de guiar as atividades da empresa, com o
propdsito de atingir os” objetivos preestabelecidos. Essas duas dimensdes do controle
pressupdem que a atividade comandaré a produgio e, ao ocorrerem distirbios, tomara atitudes

corretivas e promovera ajustes.

Zaccarelli (1986) afirma que, em nivel de programagfo da produgfio os controles de

maior importancia sio:

a. controle do plano de fabricagdo - esse controle € realizado com base nas comparagses
entre os trabalhos planejados e os realizados. Em alguns processos, isso pode ser feito
somando-se o nimero de unidades. Porém, processos onde ha uma diversificagdo de
produtos, esta comparacdo deve ser feita em termos de medida de eficiéncia como o
numero de horas trabalhadas dividido pelo nimero de horas previstas para os trabalhos,
por exemplo. ‘

b. € necessario, também, verificar se os trabalhos realizados eram os prioritarios. A produgio
pode ter sido altamente eficiente, sem contudo ter obedecido as regras de prioridade
estabelecidas.

c. controle de tempo - objetiva garantir que o produto seja entregue na data acordada. Isso
pressupde que a atuagiio desse controle ocorra em todos os estagios do processo produtivo,
para que; havendo distor¢des de tempo, haja a possibilidade de serem realizados os ajustes
e a data de entrega seja respeitada;

d. controle das quantidades produzidas - esse controle efetua a conferéncia do numero de
unidades produzidas. Além da necessidade do pedido ser entregue no tempo acordado, €
também importante que o numero firmado seja entregue. Nessas quantidades estdo
implicitos produtos que estejam dentro dos padrdes de qualidade estabelecidos. E tarefa do
controle de quantidades informar quantas unidades boas foram produzidas e¢ qual o
ntimero de rejeitos do processo. Um nimero alto de rejeitos pode implicar na necessidade
de produgio de um lote suplementar, causando atrasos no processo, custos adicionais e
necessidade de reprogramacao.

‘Pode-se somar a esses controles estabelecidos por Zaccarelli, outros que apesar de

sempre estarem presentes no processo, modernamente, tornaram-se ainda mais necessarios. O



46

controle de qualidade e o controle de estoques permeiam todo o processo de PCP e a auséncia
de ambos ou de um deles dificulta muito, e com freqiiéncia inviabiliza todo o processo.

Outro controle que influencia ndo diretamente na produgfo, porém nos resultados e
deve-se fazer presente, € o controle de custos. Um processo pode atender aos requisitos de
qualidade, quantidade, tempo e outros, porém, se ele resultar em custos excessivos, a empresa
pode estar comprometida. |

Esses topicos (controle de qualidade e controle de estoques) serdo agora detalhados € o
tema custos € o seu controle, por ser um objetivo-fim deste trabalho, € tratado em um tépico

especial posteriormente.

3.4.5.1 - Controle de Qualidade

A produgio artesanal vinculava o processo produtivo ao artesdo. Este, comandava o
processo produtivo, quando ndo somente sozinho, com o auxilio de poucos aprendizes. Neste
processo, a qualidade era assegurada pelo artes@io, que sabia que se vendesse produtos de
baixa qualidade, essa noticia se espalharia pelo pequeno mercado consumidor da época e suas
vendas estariam comprometidas.

A Revolugdo Industrial transformou esse paradigma, ao organizar o trabalho de varias
pessoas em fébrica, proporcionando a melhoria na distribuigio de renda e, conseqiientemente,
o aumento no mercado consumidor. Esse ciclo tornou possivel o advento da produgcdo em
larga escala.

E nessa ocasifio que comegam as atengdes aos problemas de qualidade dos produtos e,
a partir de entfo, varias defini¢des, abordagens e técnicas surgiram (e ainda surgem) no
intuito de controlar a qualidade.

Paladini (1990), ao dissertar sobre controle de qualidade, diferencia inspegdo de
qualidade e controle de qualidade. Inspeciio de qualidade é um diagndstico, ou seja, a
checagem das pegas de um lote qualquer para verificar se elas atendem ao padrdo
estabelecido. Esse autor (p.58) a define como "a atividade que objetiva, essencialmente,
detectar refugos ou defeitos, pela avaliagdo de um ou mais caracteristicos de qualidade de
uma pega, € o confronto destes com seus respectivos padrdes”. Ja o controle de qualidade ¢
definido (p.59) como "um sistema dindmico e complexo, que abrange todos os setores da
fabrica - de forma direta ou indireta - com o objetivo de melhorar a qualidade do produto final

e manter essa melhoria, operando em niveis economicamente aceitaveis".
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' Verifica-se, portanto, que a inspegfo de qualidade faz parte do controle de qualidade e,
conforme Paladini (1990), € a primeira etapa do processo e de importancia fundamental para o
mesmo. '

O conceito de inspegdo remete ao atendimento as especificagdes estabelecidas.
Moreira (1996) afirma que essas especifica¢Bes sdo as varidveis e os atributos. Variaveis sfo
caracteristicas do produto passiveis de assumir valores. Alguns exemplos sdo comprimento,
peso, largura, resisténcia elétrica. Atributos sfo caracteristicas ndo-mensuraveis mas
fundamentais aos produtos como uma ldmpada acender ou néo, por exemplo.

A inspegdo atua justamente sobre as varidveis e os atributos. Em se tratando de
varidveis, objetiva-se manter os seus valores dentro dos limites considerados aceitdveis. Nos
atributos, controla-se o nimero de vezes em que o atributo aparece ou nfio em certa
_quantidade de produtos.\ Moreira (1996) salienta que as dimensdes das variaveis vém
acompanhadas de niveis de tolerancia, que sdo a faixa de variagdo admissivel a ser obtida. H4
processos e produtos em que essa faixa de variagdo é relativamente grande, enquanto em
outros ela ¢ bem pequena.

H4 uma critica sobre a fung¢fo de inspegdo, por ela agir apenas como detectora de
defeitos, pois os sistemas de qualidade ja ndo aceitam mais a continuidade na fabricagdo de
um produto defeituoso. Isso é o que acontecia na linha de produgdo da Ford no inicio do
século. O objetivo era manter o ritmo da linha, sem interrompé-la. Por esse motivo, quando
algum operdrio atrasava-se, geralmente ele deixava a pega mal colocada. Esse ato tinha o
efeito de uma bola de neve, fazendo com que o problema aumentasse em cada posto de
trabalho, e quando o produto chegava ao final da linha de produgdo, ele tinha de ser
retrabalhado causando aumento de custos, as vezes por uma simples pe¢a mal encaixada
(Womack, 1992).

Esse fato (da inspe¢do apenas agir como detectora) ¢ verdadeiro, porém a critica sobre
a fungdo inspegdo ndo é valida. Paladini (1990) ao diferenciar inspe¢do de controle de
qualidade ¢ enfatico ao afirmar que a defini¢do de meios de corrigir o problema no processo
produtivo nfo é mais da fungfo inspe¢do, mas um processo acionado a partir dela.

A medida em que a produgdo foi crescendo, ndo foi mais vidvel economicamente
realizar a inspe¢io em 100% dos produtos. A solugdo encontrada foi a aplicagdo de técnicas
estatisticas na fungdo de inspe¢fo originando o Controle Estatistico de Qualidade (CEQ).
Dessa forma, conseguiu-se garantir certa confiabilidade no processo e um pouco de certeza

quanto aos resultados da produgéo.
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Com a evolugdo do conceito de qualidade, e o surgimento das filosofias JIT e TQC,
houve uma analise da fung@o inspegdo concluindo-se na possibilidade da inspe¢io em 100%
das pegas. Shingo (1996) relata que a inspegdo 100% ressurgiu devido a constatagdo de que o
CEQ (Controle Estatistico da Qualidade) ndio garante o zero defeito. Isso implica em um
consumidor comprar o Unico produto defeituoso no meio de varios e, por isso, perder a
" confian¢a na empresa. E indiscutivel que ha meios de contornar essa situagdo, contudo
quando for possfvel, ¢ valida a utilizagfo da inspecio em 100% das pegas.

Esse autor apresenta algumas técnicas de opefacionalizagﬁo da inspecio 100%. Entre
elas estiio:

* auto-inspegdo: na produgéo de pequenos lotes (tendendo ao unitario) o operador processa
0 item e faz a inspegfio individual;

* inspec¢do sucessiiza: nas mesmas condigdes, o operador processa o item e o transfere para o
proximo operador que antes de processa-lo realiza a inspecéo;

" inspecdo poka yoke: esses métodos previnem a ocorréncia de defeitos, através da
instalagdo de dispositivos nas maquinas que impedem o processamento de produtos com
defeitos. Exemplos dessa inspe¢éo séo relatados por Shingo (1996).

A utilizagdo do CEQ ou da inspecdo 100% vai depender das caracteristicas da
empresa. Por vezes, dentro da mesma fabrica, processos diferentes permitem a utilizagdo de
técnicas distintas. O fundamental é, de posse dessas informagdes, o controle de qualidade da
empresa agir sobre elas e atuar no processo para, se ndo impedir a ocorréncia de defeitos, ao

menos reduzi-la a niveis minimos.

| Paladini (1990) elenca alguns dos principais beneficios do controle de qualidade, quais

sejam: | |

* melhoria na qualidade do produto;

» melhoria na qualidade do processo;

» redugdo dos custos de fabricagéo;

» previsibilidade maior do processo produtivo;

* conhecimento pleno das condigdes da empresa para cumprir contratos propostos.

Esse autor afirma que ao observar essas vantagens pode-se chegar a conclusdes
interessantes, a saber:

a. a qualidade reduz custos devido a redug@o de refugos, retrabalhos e atividades corretivas;

b. a qualidade gera mais qualidade - a mao-de-obra motiva-se pelos bons resultados obtidos

e a tendéncia é aumenta-la ainda mais;



49

c. a qualidade torna o planejamento da produgdio mais realista e eficiente - ao reduzirem-se
os defeitos, a empresa sabe o quanto vai produzir, até quando produzir e a que pregco com
maior velocidade; |

d. a qualidade identifica, seleciona e personaliza uma empresa - "empresa que apresenta boa
qualidade tem lugar especifico no mercado. E de destaque” (p.61).

Entende-se que o controlé de qualidade, através de suas varias técnicas de
operacionalizacﬁo, ¢ fundamental para o PCP ao proporcionar, entre outras coisas, harmonia e
seguranga na produg¢do. Ele deve estar presente desde a elaboragdo do projeto do produto, e,
de acordo com Paladini (1990, p.59), abranger toda a fabrica, pois "como se viu, a qualidade
depende de todos, € tarefa de todos.(...) O sistema envolve tanto os que tém agfo direta sobre
o vprocesso produtivo, quanto aquele que tém agfo apenas indireta, porque, ainda assim, suas

atividades, afetam a qualidade”.

3.4.5.2 - Controle de Estoques

Moreira (1996, p. 463) define estoque como "quaisquer quantidades de bens fisicos
que sejam conservados, de forma improdutiva, por algum intervalo de tempo; constituem
estoques tanto os produtos acabados que aguardam venda ou despacho, como matéria-prima e
componentes que aguardam na utilizagdo da produgéo".

No passado, os estoques eram considerados como demonstragdo de riqueza
(Zaccarelli, 1986), contudo apds a constatagdo de que ndo agregam valor ao produto essa
visdo foi alterada. Nos dias atuais, a sua existéncia € julgada como um mal necessério; e,
conforme Shingo (1996, p. 97) "com énfase no 'necessario’ sendo o 'mal' encarado como
inevitavel, e talvez até util". |

Machline et al (1984) comentam que a principal finalidade € alimentar o fluxo de
produgdo-venda, de forma continua e uniforme, evitando interrupgﬁes@ma das razdes para a
existéncia dos estoques € a jungdo das incertezas quanto as vendas, incerteza quanto ao
fornecimento e incerteza no processo produtivo. Moreira (1996) cita esta e outras razdes:

a. os estoques cobrem mudangas previstas no suprimento e na demanda - sdo incluidas aqui,
vérias mudangas possiveis, como protegdo contra futuros aumentos de pregos, protegdo
- contra dificuldades no abastecimento futuro, ou até esperando o resultado de uma alta

procura devido & uma politica promocional;
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b. os estoques protegem contra incertezas - as incertezas ja citadas, relativas a problemas no
fornecimento, variagSes bruscas e nfo-previstas na demanda e as incertezas referentes ao
processo produtivo;

c. 'os estoques pérmitem produgdo e/ou compras econdmicas - ndo é incomum a produgio ou
compra de grandes quantidades trazer vantagens econdmicas para a empresa. A produgio
em grandes lotes, principalmente em empresas onde o sétup ¢ demorado parece ser
economicamente melhor. E, por esse motivo, a compra em grandes lotes acaba sendo
vantajosa, pois o fornecedor ao produzir em grandes lotes precisa oferecer vantagens para
vendé-los;

d. manuten¢do uniforme da méio-de-obra - a produgio uniforme proporciona que as
necessidades de mio-de-obra sejam constantes ao longo de um periodo.

Tubino (1997) salienta que a produgéo uniforme evita problemas devido a variagdes
sazonais, produzindo-se para estoque nos periodos de baixa demanda, e lembra mais uma
importante causa para a manutengdo dos estoques, que ¢ a garantia de independéncia entre as
etapas do processo produtivo, através da utilizagéo de estoques amortecedores entre eles. Com
1ss0, ocasionais problemas em uma etapa dificilmente afetardo a etapa subseqiiente.

A presenca dos estoques exige controle destes, para que os materiais, componentes,
matérias-primas e produtos acabados estejam disponiveis no momento em que forem
requeridos, permitindo a continuidade do fluxo de produgdo. Esse investimento em estoque,
contudo, deve ser bem analisado, pois ha a possibilidade de materiais deteriorarem-se
enquanto estio estocados ou se tornarem obsoletos, perdendo o seu valor.

Pode-se afirmar que o controle de estoques deve manté-los a niveis minimos,
considerando a necessidade de seguranga devido a incerteza do meio-ambiente.

‘Um dos métodos de se combater a incerteza relativa & demanda é determina-la ao
longo do tempo. Moreira (1996) divide em dois padrdes bésicos o comportamento da
demanda ao longo do tempo: demanda dependente e demanda independente.

Moreira (1996) apresenta, para efeito de controle de estoques, a teoria da curva 4BC,

demonstrada na figura 12.
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Figura 12 - Grafico ABC
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Fonte: Moreira (1996, p.469)

Essa teoria classifica a demanda pelos itens em “A”, “B” ou “C”. Essa classificagdio
surgiu da constatagdo de que menos de 20% dos itens. respondem por 70% do investimento
(classiﬁcaqﬁo “A”). Outros 20% s@o responsdveis, em média, por 20% do investimento
(classificagdo “B”). Os outros 60% dos itens, exigem juntos, cerca de 10% de capital
(ciassiﬁcaqﬁo “C”). Essa andlise permite a realizagdo de um alto controle sobre os itens de
~nivel “A” da curva, deixando-os em éstoque"o minimo necessirio no que se refere a
quantidade e tempo. Os itens de nivel “B” ndo necessitam de um controle tio rigido e a sua
manutengdo em estoque tem um pouco mais de liberdade. Ja os itens do nivel “C” podem ser
controlados com menos rigor, se comparados aos anteriores, € a sua presenga em estoque €
maior, devido a menor preocupagio e valor do mesmo. Néo se quer afirmar que tais itens ndo
precisam ser controlados, aﬁnal fazem parte do produto e a sua auséncia pode impossibilitar a
‘produgiio; no entanto, o seu’controle é menor devido ao pequeno valor despendido em sua
aquisig#o.

Ha4 excegdes, que sdo produtos que apesar de serem de baixo custo, sdo fundamentais
aos produtos e nio podem faltar, ou ainda itens que, com freqiiéncia, estio em falta no
mercado. Esses merecem uma especial ateng&o, cabendo ao bom senso do gestor dos estoques
efetuar o seu controle. o

A incerteza relativa ao fornecimento pode ser diminuida através de um bom
relacionamento com os fornecedores. Womack (1992) cita o exemplo das grandes montadoras

no Japdo que desenvolveram um bom relacionamento com os seus fornecedores tendo, em
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alguns casos, um tnico fornecedor; e chegando a haver participa¢iio acionaria em ambos os

lados.

Esse desenvolvimento da cadeia de fornecedores, relatado por Womack, provou ser
possivel em empresas norte-americanas; e inclusive no Brasil, j& percebe-se um movimento
nesse sentido. Porém, verifica-se que em pequenas empresas, a dificuldade para esta
integragdo é maior.

Com freqiiéncia, os fornecedores induzem as empresas a comprarem acima da
quantidade necessaria, através de grandes descontos ou até ameacas de nio fornecimento
posterior. Os empresérios, dessa forma, se véem obrigados a efetuar a compra e assumir as
despesas e os riscos de estocar..

Um exemplo positivo € relatado por Vidossich (1997) sobre a regifio do Prato na Itilia
onde concentram-se pequenas empresas de confecgdo. Ali, os problemas acima expostos eram
normais e estavam (entre outros motivos), comprometendo a competitividade das empresas.
Percebendo que todas as empresas tinham essa dificuldade, elas se uniram, desenvolveram
uma cadeia de fornecedores e tem, agora, um maior poder de barganha na compra.

Esses fatores influenciam diretamente no controle de estoques, que, com maior
seguranca no fornecimento, pode ter os seus niveis reduzidos.

Os problemas ja discutidos sdo determinantes para o nivel de estoque nas empresas e,
até certo ponto, percebe-se uma preocupagéo no sentido de reduzi-los. Contudo, de acordo
com Shingo (1996), muitas empresas encerram por ai o combate as incertezas, sem agir sobre
a incerteza no processo produtivo, que das trés ja citadas, € a que ela mais pode influenciar.

Shingo (1996) menciona que a acumulagdo de estoque pode ocorrer devido a
ineficiéncias, tanto no processo como nas operagdes; € cita trés estratégias que devem ser
seguidas para se obter um processo produtivo que permita uma maior certeza em Sseus
resultados. Sdo elas:
= reduzir drasticamente os ciclos de produgdo — proporcionando a capacidade de resposta

rapida ao cliente e nfo necessidade de acumulagéo de estoque para atendé-lo;

» eliminar as quebras e os defeitos, detectando as suas causas e procurando solucionar a raiz
dos problemas — essa pratica reduzira em grande parte as paradas no processo produtivo e,
conseqiientemente, resultard numa maior certeza quantos aos resultados do processo,
diminuindo ou até eliminando as necessidades de estoque, por esse motivo;

= reduzir os tempos de setup — permitindo a redugdo do tamanho dos lotes, o que

proporciona um lead time baixo e conseqiiente resposta rapida ao cliente.



Shingo (1996) prega a utilizagdo da técnica kanban na programacio e controle da
produgdo e enfatiza que, aliada as melhorias (quanto ao processo produtivo, fornecedores e
demanda) pode levar a empresa a estoques préximos a zero.

Em sistemas com grande alterndncia de produtos e quantidades, atingir estoques
proximos a zero é tarefa das mais dificeis, se néio impossivel. Contudo, o controle de estoques
deve ser util ndo somente para providenciar os materiais no momento e quantidade adequados
(0 que € um trabalho fundamental), mas também, buscar com o auxilio de outras 4areas,
reduzi-los a niveis minimos possiveis, para que o investimento seja menor e
conseqiientemente o risco diminua. Slack et al (1997, p.383) observam, "ndo importa o que
estd sendo armazenado como estoque, ou onde ele estd posicionado na operagdo; ele existira
porque existe uma diferen¢a de ritmo ou de taxa entre fornecimento e demanda. Se o
fornecimento de qualquer item ocorresse exatamente quando fosse demandado, o item nunca

seria estocado”.

3.5 - Técnicas de programacio e controle

Na operacionalizagdo do PCP ocorre, necessariamente, a utilizagdo dos principios
operativos, que sdo a caracterizagio das formas tradicionais de comandar a produgio
(Erdmann, 1995). Séo eles:

»  de puxar: esse principio inicia a produgio somente apds a solicitagdo do cliente. Ele utiliza
o kanban como forma de ordenar a produgéo. Tal procedimento elimina o planejamento
detalhado de datas, prazos e seqiienciamento, pois estas fun¢des estdo implicitas no
processo.

s de empurrar: conhecido como principio tradicional, objetiva a maxima utilizagdo dos
recursos, o conhecimento dos lead times e uma alta precisdo e integridade de todos os
dados utilizados, possibilitando trabalhar com grande variedade de produtos.

» orientagdo pelo gargalo: visa gerenciar a produgdo a partir dos recursos criticos, os
gargalos, e € adequado a situagdes em que ndo se pretende ter preocupagbes imediatas
com o aperfeigoamento da linha, ou se tem estabilidade no mix de produtos e
complexidade no processo.

Tais principios sdo interprétados pelas técnicas de PCP. Zaccarelli (1986) apresenta
~ sete técnicas para a programag@o sob a nomenclatura de sistemas. Modernamente, com o
avango na capacidade de armazenamento e processamento de informagdes por computadores,

foram . desenvolvidas as técnicas- MRP (Material Requirements Planning) ¢ MRP Il
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(Manufacturing Resources Planning). Buscando a simplicidade na programacéo e controle foi
criada, pelos japoneses a técnica kanban. Ha também a técnica que se preocupa com o0s
gargalos do processo produtivo, chamada OPT (Optimized Production Technology), que é a
___Juncéo dos conceitos das técnicas MRP e Kanban.

Zaccarelli (1986) observa que o nimero de técnicas possiveis € muito grande, € a
op¢do por uma delas depende das caracteristicas proprias de cada empresa. Outro aspecto a
ser salientado € que essa classificagdo néo € universal, havendo outras classificagdes possiveis
na literatura. Contudo, a classificagdio apresentada por este autor, somada as trés supra-
citadas, abrangem vérias possibilidades de programagfo e controle e, por esse motivo, sendo

adotadas neste trabalho.

3.5.1 - Técnica do produto

Essa técnica, chamada por Slack et al (1997) de planejamento e controle de projetos, é
aplicavel a sistemas de produgéo ndo-repetitivos "de um produto complexo que compreende
um numero grande de tarefas" (Zaccarelli, 1986, p.145). A técnica do produto ndo é aplicavel
a produgdo repetitiva, pois nesta, os trabalhos tém que ser divididos entre as segGes
produtivas, de forma a se produzir mais eficientemente.

Esse autor cita que ela € aplicéavel nos casos em que:

a. "tem-se que fixar um regime de produgdo especialmente para atender & realizagdo néo-
repetitiva de um produto ou de um lote de produtos; ’ |
b. esse produto requer um grande nimero de tarefas para sua fabricagdo" (p.145).

A programacdo da produgdo, nesta técnica, ¢ feita através dos métodos do caminho
critico, nomeados por PERT (Program Evaluation and Rewiew Technique) € CPM (Critical
Path Method). Estes métodos evidenciam qual o caminho mais demorado no processo
(caminho critico) e da especial atengfo a ele, pois qualquer atraso nele, causard um atraso na
data de entrega do projeto.

Sistemas de produgdo que utilizam a técnica do produto podem ser um estaleiro ou

uma construtora de grandes edificios entre outros (Zaccarelli, 1986).

3.5.2 - Técnica da carga

A técnica da carga objetiva o maximo aproveitamento dos recursos produtivos. Ela é

aplicavel, conforme Zaccarelli (1986, p.161), principalmente, em situagGes em que se tem:
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a. "produtos muito diversificados, feitos em grande niimero sob encomenda, utilizando as
mesmas maquinas,

b. producdo para reposi¢do de estoque baseada na analise de quais itens convém produzir
para utilizar toda a capacidade produtiva das maquinas".

" Na técnica do produto a énfase é na produgfo de projetos grandes e tnicos. Esta
técnica visa atender a um grande volume da demanda de mercado, mesmo que os produtos
sejam diversificados.

A programagdo da produgdo fica muito dificultada, dada a instabilidade e
complexidade da demanda. Como um pressuposto é a utilizagdo dos mesmos recursos para
essa diversidade de produtos, a programagfio aloca o méximo de trabalhos possiveis,

complicando o seqiienciamento.

3.5.3 - Técnica do estoque-minimo

O pressuposto basico desta técnica é que todas as partes processadas, na empresa ou
nfo, sdo mantidas em estoque. A operacionalizagdo da técnica inicia-se com a determinagio
do nivel minimo de estoques (estabelecido de acordo com as caracteristicas da empresa) € a
defini¢do do lote econdmico de compra/fabricagéo.

A programacio da produgdo ocorre quando os niveis de estoque estiverem abaixo do
nivel minimo. Nessa ocasido a produgfo inicia-se fabricando o numero ja fixado no lote
econémico. 4

Esse mecanismo propulsor da produgfio pode causar, momentaneamente, excesso de
carga de trabalho a um recurso, necessitando-se consideragdes sobre a conveniéncia de
alternativas como a fabrica¢fo de quantidades menores do que os lotes econémicos, horas-
extras ou outras.

Zaccarelli (1986) relata alguns aspectos implicitos nesse sistema:

facilidade de entendimento e operagdo;

b. necessidade de certa regularidade na demanda, pois a variabilidade causa problemas na
determinagdo do estoque-minimo; |

c. ‘dificuldade de ajustamento a variagdes no volume de vendas, pois isto requereria
diferentes niveis de estoque; |

d. se o mercado tiver a caracteristica de ciclicidade, a técnica ndo permite a acumulagdo de
estbques nos meses de baixa, causando a necessidade de contratagdes e demissdes

periédicas de operarios e possivel aquisi¢fdo de méaquinas.
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3.5.4 - Técnica do estoque-base

A técnica do estoque-base prevé a determinagfio da quantidade de cada item a ser
armazenada no inicio do periodo, ou seja, o estoque-base. Essa determinagdo utiliza a
previsdo de demanda para o préximo periodo e/ou a quantidade vendida no dltimo periodo,
para servir de base na fixag@o das quantidades a serem produzidas no periodo atual.

Zaccarelli (1986, p.181) lista alguns pressupostos desta técnica:

a. existéncia de estoques de matérias-primas, componentes ¢ produtos finais;

b. tempo dividido em periodos, e emissdo de ordens somente no inicio de cada periodo;

c. manutengdo em estoque de todos os itens, no fim de qualquer periodo deve ser igual a
quahtidade predeterminada no estoque-base.

A programagdo da produgdo é realizada com a data limite para o término: o ultimo dia
do periodo. A produgdo requisita uma quantidade de componentes exatamente igual a que ira
ser reposta até o fim do periodo, mantendo sempre o mesmo nivel de estoques.

Esse procedimento permite ao sistema produtivo uma nogéo vexéta do que sera feito no
decorrer desse periodo, o que possibilita uma produgéo sem maiores transtornos.

O dimensionamento dos estoques tem relagdo direta com o periodo. Quanto mais
longo este, maior aquele. Isto pode implicar em estoques excessivos e todos os riscos por elé
causados. E freqiiente, na definigdo do periodo, a consideragdio das restri¢des de prazos do
processo produtivo e de compras. Zaccarelli (1986, p. 191) observa que "procura-se entéo

fixar o periodo como o menor valor que atende a todos os prazos".

3.5.5 - Técnica do periodo-padrio

Similar a técnica do estoque-base, esta técnica divide o tempo em periodos para emitir
as ordens de fabricagio para o periodo. Contudo, na técnica do periodo-padrdo o enfoque € na
produgdo por periodo e ndo no estoque.

Ela utiliza a previsdo de vendas para varios periodos futuros, €, a partir das previsoes,
elabora o plano de fabricagdo das quantidades de produtos finais a serem concluidas em cada
periodo futuro. Os estoques acumulados em cada posto, em um periodo, devem ser totalmente
utilizados durante o periodo seguinte.

Zaccarelli (1986) menciona que esta implicito nesta técnica o pressuposto de um plano
de fabricag@io imutavel para vérios periodos futuros. A alteragio deste plano tornara complexa
ou impossivel a confec¢do de outro plano. Isto porque, esta técnica requer planejamento

antecipado para os proximos periodos e regularidade nos mesmos.
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‘Esse autor (p.202) salienta que ¢ facil ver que:

a. “se o periodo for longo havera grande estoque entre uma fase e outra € os lotes de
fabricag@do serdo também grandes;

b. diminuindo o periodo, o material passa a ser movimentado com maior freqiiéncia e em
menores lotes. No limite teriamos o caso de periodos de dura¢do igual ao tempo de
processamento de uma peca em uma maquina e, entdo, se as maquinas estiverem com
carga balanceada, teremos a produgéo em linha”. |

A programacdo da produgdo pode ser em periodos-padrdo bem curtos. Zaccarelli
(1986) cita o caso da industria de confecgdo de roupas onde ¢ comum o periodo ser igual a
meio-dia de trabalho. A divisdo do trabalho distribui a ordem de fabrica¢@o de maneira que as

\tarefas em todas as segdes requeiram meio-dia de trabalho. Dessa forma, passando pelas
se¢des de corte, costura, acabamento, se¢do de passar, inspe¢do ¢ embalagem, ela seja
iniciada e finalizada em dois dias e meio, tornando possivel a minimizagéo do estoque de
produtos finais.

Contudo, se a previsdo de vendas estiver sujeita a erros muito grandes, € conveniente a
manuten¢do de estoque de produtos finais para garantir seguranga a empresa. Salienta-se
também que, se os tempos de fabrica¢do ou compra de um determinado item for maior que o
periodo-padrdo, deve-se simplesmente separa-lo em outra lista de ordens e antecipar a ordem

em um periodo.

3.5.6 --Técnica dos lotes componentes

A emissfo das ordens de fabricagio, nesta técnica, € feita para cada item, objetivando
atender a futura demanda de mercado. Isto implica no estabelecimento de um plano de
fabricagdo para cada lote de produtos finais, e da transformagdo deste em planos para os
componentes dos produtos finais.

O tamanho dos lotes pode ser fixado por modelos matematicos de lotes econdmicos,
ou pela experiéncia baseada na previsio de demanda. Estipulado o tamanho do lote de
produtos finais, pode-se indicar com exatiddo os lotes dos componentes, sem a necessidade da
formagdo de grandes estoques.

‘A programag#o da produggio ¢ firmada, portanto, apds a determinagdio da quantidade
de produtos finais. A partir dai, verifica-se quais componentes sfo requisitados, quando so
necessarios € em que quantidades. Isso possibilita a formagéo de pequenos estoques, apenas

para a seguranga ¢ um bom fluxo no processo produtivo.
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Zaccarelli (1986, p.214) salienta que estd implicito na técnica que “o sistema
transforma a previsdo da demanda do mercado em previsdo da necessidade de cada
componente. Apos essa transformagfio, a programacio passa a tratar individualmente cada
item a ser produzido. O tratamento individual exige maior trabalho de todas as fun¢des
relacionadas com a programagio e controle da produgio”.

Atenta-se ainda que, se ocorrer alteragfio na previsdo de demanda, a reprogramacio é
muito trabalhosa, pois a transformagfo dessa previsdo para cada componente é complexa,

principalmente se a linha de produtos for muito diversificada.

3.5.7 - Técnica do lote-padrio

A técnica do lote-padrdo implica na produgdo de uma. quantidade-padrdo do produto
final. Para tanto, as ordens s3o emitidas para a fabricacdo e compra dos componentes
necessarios para a produgdo do lote.

O dimensionamento do lote-padrdo pode ser determinado por férmulas matematicas de
lote econdmico. Contudo, deve-se analisar varios aspectos: se o produto € novo, existe a
possibilidade de mudanga no projeto; investimento de capital no material em processo, pois
quanto maior for o lote, maior € o capital investido.

A programacio da produgdo ¢ sempre estabelecida de acordo com os lotes-padrédo. A
medida em que a demanda vai ocorrendo, as ordens ja estabelecidas no planejamento, vao
sendo liberadas. Esse procedimento resulta em pouco. material em processo, pois, conforme
Zaccarelli (1986, p.220), “as listas de ordens ja tém preenchida a quantidade necessaria de
cada material para terminar um lote-padrdo”, diminuindo, dessa forma, o excesso de materiais
na fabrica. Esse fato nfio é verdadeiro para estoque de matéria-prima e produto acabado, pois
a manutenc¢do de ambos garante seguranga para a empresa.

Um inconveniente do sistema € a inabilidade do processamento de produtos que
apresentam diversificagdo em seu estado final, pois a ordem ¢ emitida para cada lote-padrdo
com as suas respectivas necessidades. Neste caso, ¢ freqiiente a manutengfo dos estoques de
produtos padronizados, deixando as diversificagdes sob o comando de outra técnica que
suporte essas variagoes.

A técnica do lote-padrdo requer uma eficaz organizagfo das ordens de produgéo na
fabrica, pois a minimizagdo do estoque cria interdependéncia entre as se¢des. Um atraso em

qualquer uma delas repercute muito rapidamente na se¢do subsequente.
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Das técnicas elencadas por Zaccarelli (técnica do produto, da carga, estoque-minimo
estoque-base, periodo-padrio, lotes de componentes, lote padrdo), com excec¢do das técnicas
do estoque-minimo e estoque-base, todas as outras séo orientadas pelo principio operativo de
-empurrar a produgdo, ou seja, a produgdo ocorre para que, num momento posterior, acontega
a venda. A técnica do estoque-minimo orienta-se por puxar a produgdo, isto &, a produgio é
acionada somente apdés a solicitagdo do cliente. Ji, o estoque-base ndo classifica-se em
nenhum desses principios, sendo orientada por garantir a manutengfio do nivel desejado de

estoques.

3.5.8 - Técnica do MRP (Material Requirements Planning) — Planejamento das

Necessidades de Material

Modernamente, sob os efeitos da competitividade e os avangos da tecnologia busca-se
reduzir o nivel de estoques, porque este ndo agrega valor ao produto.

A acirrada competi¢do no mercado faz com que as empresas necessitem reduzir os
custos para ter condigdes minimas de competir no mercado. A tecnologia faz-se oportuna por
proporcionar varias melhorias no ambiente da empresa. Nos sistemas de produgdo ela se faz
presente, ao possibilitar melhorias em todos os objetivos de desempenho elencados por Slack
(1993).

Entre estas melhorias foram criados os softwares MRP, que nfo somente identificam
as necessidades de materiais para a produgfo, mas também informam o momento no qual elas
sdo requisitadas, capacitando & empresa cumprir as datas de entrega acordadas, com uma
formagdo minima de estoques.

Corréa e Gianesi (1996, p.104) esclarecem que os objetivos principais do MRP sdo
“permitir o cumprimento dos prazos de entrega dos pedidos dos clientes com minima
formagdo de estoques, planejando as compras e a produgdo de itens componentes para que
ocorram apenas nos momentos e nas quantidades necessirias, nem mais, nem menos, nem
antes, nem depois”.

Moreira (1996, p.529) afirma que o MRP “pode ser visto como uma técnica para
programar a produgfo de itens de demanda dependente, j4 que determina quanto deve ser
adquirido de cada item e em que data o item deve estar disponivel”.

Slack et al (1997) apresentam um desenho esquematico do MRP, visualizado na figura
13, elencando os dados que necessita para efetuar o célculo e, posteriormente, as informagdes

que fornece como dados de saida.
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Figura 13 - Desenho esquematico do planejamento das necessidades de materiais

Carteira de pedidos Previsdo de vendas

\ Programa-mestre /

de produgdo

l

Planejamento das -
necessidades de €¢——— Registros de estoque

materiais

Listas de materiais >

Ordens de compra Planos de materiais Ordens de trabalho

Fonte: Slack et al (1997, p.444).

A principal informagdo de entrada requisitada pelo MRP é o programa-mestre de
produgio. Esse programa, conforme ja anteriormente explicado, estabelece as datas de
entrega, o seqiienciamento da produgdo, a especificagio exata do produto e libera a produgéo.
Para determinar esse direcionamento da produgfio, o programa-mestre precisa ter a
informag&o do que e quanto produzir.

Esses dados, por sua vez, sdo disponibilizados pela carteira de pedidos € a previsdo de
vendas. A carteira de pedidos ¢ gerenciada pela fungéio de vendas e € composta por pedidos
confirmados de clientes. Slack et al (1997) observam que, apesar de que em algumas
empresas esses pedidos possam ndo ser tdo ﬁrmeé, pelos clientes mudarem de idéia, o
processo de calculo do MRP tem particular interesse “nos registros do que exatamente cada
cliente pediu, em que quantidade e em que momento” (p.445).

A previsdo de vendas ¢ necessaria para indicar o rumo que o mercado esta seguindo,
apontando as preferéncias do mercado consumidor.

De posse desses dados, e outros, referentes a capacidade de producdo, projeto do
produto e processo, o programa-mestre de produgéo é elaborado. A partir dai, 0 MRP efetua o
seu calculo, verificando em seus dados, as listas de materiais de cada produto, resultando nas

necessidades de materiais para a produgéo.
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Nesse momento, o MRP se remete aos registros de estoque, para verificar os materiais
armazenados. Pode-se, agora, descontando os materiais estocados da lista de materiéis para a
produgdo, determinar as necessidades liquidas de produgfio e serem dadas as ordens de
compras. Salienta-se que geralmente as empresas mantém um estoque de seguranga para
prevenir-se de possiveis imprevistos na demanda, no processo € no fornecimento.

Ao determinar as necessidades liquidas, o MRP fornece também a programagdo da
produgdo definindo exatamente como, quando e por quem o produto serd manufaturado. Isso
implica na especificagdo exata de quando os materiais comprados devem ser entregues, -
evitando a formagdo indesejada de estoques e o comprometimento financeiro antes do tempo
estritamente necessario.

O MRP, entio, libera as ordens de trabalho e a produg¢do inicia-se.

Conforme a técnica do MRP foi se tornando mais conhecida, verificou-se que a logica
desse célculo poderia ser expandida para determinar as necessidades de todos os recursos de
manufatura como méo-de-obra e horas/maquinas e ndo somente os materiais. Surgiu, dai, o
MRP II (Manufacturing Resources Planning) — Planejamento dos Recursos de Manufatura.

O MRP II, é portanto, a evolugdo do MRP. Corréa e Gianesi (1996) afirmam qué
ocorreu o acréscimo de um modulo para o cédlculo de necessidades de outros recursos
chamado CRP (Capacity Requirements Planning). Para possibilitar esse calculo,
“informag¢des adicionais tiveram que ser adicionadas a base de dados utilizada pelo MRP
original, que s6 necessitava de informagGes sobre itens, estruturas de produtos e posi¢do de
estoques ao longo do tempo” (p.115). Essas novas informagdes referem-se a dados cadastrais
sobre os recursos, os roteiros de produgéo e o consumo dos recursos na produgéo de itens.

Slack et al (1997) afirmam que o MRP II ¢é algumas vezes considerado como um
plano global para uma empresa, envolvendo as areas de producdo, marketing, finangas e
engenharia. Contudo, a elaboragdo do plano global € realizada por sofiwares de
gerenciamento empresarial com SAP (Systeme, Anwendung. _; und Progamme), ERP
(Enterprise Resources Planning) e outros. O que aconteceu, foi o acréscimo ao MRP II dessas
outras fungdes, formando esses novos softwares, que sdo muito uteis. Todavia, o conceito de
MRP e MRP Il remete a sistemas de gerenciamento da produgéo.

Corréa e Gianesi (1996) observam que uma das principais vantagens do MRP ¢
colocar em disponibilidade um grande ntimero de informagdes que, se bem aproveitadas,
podem trazer grandes beneficios. Por outro lado, esse grande numero de dados
disponibilizados tém de ser dispostos de forma sistematica e exata, ja que sdo imprescindiveis

a0 sistema.
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Corréa e Gianesi (1996) expdem outras limitagSes do MRP como a necessidade de um
ambiente computadorizado, o alto custo, complexidade e dificuldade de adaptagdo dos
softwares. Outro aspecto, é que o MRP II privilegia os critérios de cumprimento dos prazos e
redugdo de estoques em detrimento de outros critérios.

E necessario, portanto, antes da implantagdio, que a empresa identifique se esses
critérios sdo fundamentais para torné-la competitiva e, posteriormente, se organize de maneira
que tenha disponiveis as informag¢des que o MRP necessita para funcionar.

A técnica do MRP comanda o processo pelo principio de empurrar a produgéo, pois a
sua légica é produzir para que, subseqiientemente, efetive-se a venda. E evidente que ha casos
em que os pedidos sdo feitos antes da produgdo, mas a regra geral é produzir para estoque
possibilitando a realizagdo da venda no momento desejado pelo cliente.

A préxima técnica a ser analisada € o Kanban. Essa técnica comanda o process;) pelo

principio de puxar a produgéo. Isto requer lead times curtos e conseqiiente reposta rapida ao

mesmo.

3.5.9 - Técnica kanban

A técnica kanban foi desenvolvida “com o objetivo de tornar simples e rapidas as
atividades de programagio, controle ¢ acompanhamento de sistemas de produgio em lotes"
(Tubino, 1999, p.85).

‘Essa técnica surgiu pela observagdo da maneira como os supermercados gerenciam
seus estoques na prateleira. O repositor monitora a quantidade de itens nas prateleiras.
Quando essa quantidade reduz-se de um determinado nivel definido, o repositor retira
produtos do estoque e coloca-os na prateleira, até que esse processo ocorra novamente.

Essa técnica é chamada de “puxada” pela razdo da produgéo ocorrer somente apds a
solicitagio do cliente. Moura (1989) evidencia essa dinimica, através da figura 14, e a

compara com o principio de empurrar a produgéo.
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Figura 14 - Dindmica dos principios de empurrar e puxar a produgio

Ordens de fabricacio

Fluxo do Material

Ordem de Fabricacio

Fluxo do Material

Fonte: Moura (1989, p.35).

Enquanto na produgfio empurrada as ordens de fabricagdo s@o emitidas para cada posto
de fabricagdo, na produgdo puxada a ordem ¢ emitida apenas no ultimo posto, que ao buscar
material no posto anterior o autoriza a fabricar um novo lote. A extensﬁo deste procedimento
para todos os postos de trabalho anteriores, é o que comanda a produg&o.

Corréa e Gianesi (1996, p.91) afirmam que o kanban “age como disparador da
produgio de centros produtivos em estagios anteriores do processo produtivo, coordenando a
produgio de todos os itens de acordo com a demanda de produtos finais”. Esta técnica utiliza
sinais para comandar a produgdo e movimentago dos itens pela fabrica (Tubino, 1999).

Esses cartdes kanban, segundb Corréa e Gianesi (1996), sdo denominados kanban de
producio e kanban de transporte. O kanban de produgdo autoriza o processo produtivo a
iniciar a produgio de um lote de determinado item. Ele contém vérias informagdes para
identificar o item, como a sua descri¢do, o tamanho do lote, os materiais necessarios entre

outros. A figura 15 mostra um exemplo de kanban de produgéo.
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Figura 15 - Kanban de Produgio

KP — Kanban de Produgio
N°da Pega: 1213
Descrigéo: Rotor tipo C
Lote: 12 pegas

C. P.: célula J-32

Arm.: J-32

Fonte: Gianesi e Corréa (1996, p.91).

O kanban de transporte “é usado para avisar o estagio anterior que o material pode ser
retirado do estoque e transferido para uma destinagio especifica” (Slack et al, 1997, p.487).
Ele geralmente contém algumas informagdes do kanban de produgfo, como descri¢do do item
e tamanho do lote, acrescido das informagdes do'centro de producio de origem e centro de
produgdo de destino. Corréa e Gianesi (1996) exemplificam, através da figura 16, um kanban

de transporte.

Figura 16 - Kanban de Transporte

//—\

KT — Kanban Transporte

N°da Pecga; 1213

Descrigéo: Rotor tipo C

Lote: 12 pegas

C. P. de origem: célula J-32

C.P. de destino: posto L-45 (linha)

Fonte: Gianesi e Corréa (1996, p.91).

A esses dois kanbans Tubino (1999) acresce um terceiro, chamado kanban de
fornecedor. Esse kanban ¢ similar ao kanban de transporte, porém € utilizado para comunicar
a fornecedores externos da necessidade de reposi¢dio de itens. As informagdes nele contidas
sdo semelhantes as do kanban de movimentagio, com a adigdo dos dados do fornecedor,
horaérios e ciclos de entregas.

H4 dois procedimentos que podem ser usados para comandar a utiliza¢éo dos kanbans:
o sistema de cartfio tinico € o sistema de dois cartdes (Slack et al, 1997).

O sistema de kanban unico é proprio para empresas que tenham o Jayout continuo,
tendo os postos de fabricagio lado-a-lado. Dessa forma, quando o estagio-cliente requer um

novo lote, ele retira o material do estoque e deixa o kanban, para informar qual o componente
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foi requisitado. Ao pefceber a presenga do kanban, o estagio-fornecedor processa um lote
igual ao que foi retirado pelo estagio-cliente. |

Cabe aqui salientar que a técnica kanban objetiva a minimizacdo de estoques, tanto em
processo quanto em produtos finais. Porém, a técnica prevé a formagdo de estoques entre os
processos, para haver resposta rdpida ao cliente. Dessa forma, geralmente ira haver estoques
de produtos finais que, ao serem retirados pelos clientes, d4o inicio ao processo. O estigio
final retira o lote do seu estagio-fornecedor e o processa, ocorrendo essa dindmica em todo o
sistema.

O sistema com dois cartdes € empregado em processos onde o cliente esta longe do
fornecedor. O processo € basicamente o mesmo do outro sistema, porém, neste se faz presente
o movimentador. Quando o operador retira material do estoque para processa-lo, ele deixa o
kanban de movimentagdo. Periodicamente, o0 movimentador, ao visitar os estagios, recolhe os
kanban de movimentagdo e vai ao estagio fornecedor para retirar um novo lote daquele item.
Nesse processo, ele coloca o kanban de produgdo para autorizar a fabricagdo e leva o lote
requerido para o estagio-cliente. O processo € continuo, € 0 movimentador € o responsavel
pela dindmica do mesmo.

Tubino (1999) afirma que, apesar de ser idealizado para processos repetitivos em lotes,
outros processos podem usufruir dos seus principios, em partes do processo que tenham
caracteristicas de repetitividade. Esse mesmo autor elenca algumas vantagens da adogdo do
kanban como técnica da programagdo da produgéo. Entre elas estdo:
= permite a identificagdio imediata de problemas;
= reduz a necessidade de equipamentos e movimentag#o;
= dispensa a necessidade de inventarios periédicos.

Corréa e Gianesi (1996) lembram que o kanban, apesar de eficiente, tem as suas
limitagdes. Os autores declaram que, devido o kanban prever a manuteng@o de estoques
(mesmo que sejam minimos), se a variedade de produtos e componentes for grande, “o fluxo
ndo sera continuo e sim intermitente, gerando altos estoques em processo para cada item,
principalmente considerando-se a demanda de cada um” (p.99). Afirmam também, que pelo
numero muito pequeno de estoques, qualquer interrupgdo na produgdo reflete na capacidade
de resposta ao cliente, portanto o sistema de produgdo deve se antecipar & ocorréncia de
interrupgdes, diminuindo ou excluindo-as.

Uma outra critica comum ao kanban é que ele ndo suporta grandes variagGes na
demanda. A afirmacgdo é verdadeira, em ambientes turbulentos a técnica kanban ndo &

adequada. Contudo, verifica-se que todas as outras técnicas discutidas também ndo suportam
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grandes variagSes na demanda. O MRP e outras técnicas geradoras de estoque até podem

reagir melhor em ambientes turbulentos, porém a instabilidade do ambiente & prejudicial a

todas, comprometendo a sua atuagio.

3.5.10 - Técnica do OPT

A técnica do OPT (Optimized Production Technology) - Tecnologia de Produgio
Otimizada- foi desenvolvida com base na Teoria das Restrigdes. Ela leva em conta as
. restrigdes de capacidade dos recursos, porque sio estes que definem a capacidade maxima de
produgdo ’da empresa. O principio operativo que comanda o OPT é o misto, ou seja, puxa-
empurra. Erdmann (1995, p.1463) esclarece que "a programagio se da em fungdo da
capacidade do gargalo, que merece atengio especial, e é feita deste para tras e também deste
para frente".

A idéia basica é fazer que o recurso gargalo opere em sua capacidade maxima. Para
tanto, "¢ importante manter sempre um nivel de estoque de seguranga no ponto de gargalo € o
principo puxa é o mais adequado" (Carvalho, 1998, p.43). Dessa forma, ha a garantia de que o
recurso gargalo esteja sempre em funcionamento (desconsiderando a manutengdo) e
conseqiientemente o sistema opere em sua capacidade maxima.

: A partir dai, nos estagios pos-gargalo o principio empurra € o mais indicado para
possibilitar que o produto esteja disponivel o quanto antes possivel no ponto de consumo
(Carvalho, 1998).

O OPT é uma técnica suportada por um sofiware. Tal software é visto como uma
"caixa preta", pois a sua metodologia ndo ¢ contemplada na literatura € muito pouco
divulgada. Corréa e Gianesi (1996) relatam que até 1996, qualquer empresa que quisesse
adotar o OPT deveria fazé-lo através de duas empresas (uma norte-americaﬁa e outra inglesa)
que detinham os direitos de comercializagfo.

Devido a todas essas dificuldades, o OPT ndo ¢ explorado na literatura e
conseqiientemente n3o ha relatos de implantagbes da técnica. A luz das informagdes
disponiveis, Erdmann (1995, p.1464) afirma que o OPT "é um principio adequado a situagdes
em que ndo se pretende ter preocupagdes imediatas com aperfeicoamento da linha ou se tem
instabilidade no mix de produtos e complexidade no processo. (...) E um principio aplicével
também é situagdes em que se tem uma linha de montagem principal (que pode ser entendida

como gargalo) e outras linhas abastecedoras (secundérias)".
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Entre as limita¢des do sistema, esta a dificuldade de determinagdo do gargalo, porque
"muitas vezes a dindmica do processo de produgdo torna o gargalo movel" (Carvalho, 1998,
p-44), e que certamente dificulta a sua aplicagdo. Outra limitagdo refere-se ao alto custo de
sua implantaggo, pois além de ser um soffware normalmente caro, o fato do dominio da
tecnologia ser de conhecimento de poucas pessoas encarece ainda mais a implantago.

Verifica-se dai, que a aplicag@io do soffware em pequenas empresas torna-se muito
dificil, pois além das dificuldades financeiras que essas empresas enfrentam, existe a barreira
tecnoldgica como mais um agravante. Todavia, a aplicagdo do principio basico da técnica, que
¢ a identificagdo de gargalos no processo, pode auxiliar muito as empresas a entenderem

melhor o seu processo e produzir no maximo de sua capacidade, se necessario.

Z¢ /14



. 4 - CONTROLE DE CUSTOS

Outro controle a ser efetuado durante o processo produtivo é o controle de custos. Eése
controle ¢ fundamental, pois é a partir dele que sio obtidas as informagGes referentes aos
custos dos produtos, o que certamente ¢ imprescindivel na formag4o do preco.

Apesar da necessidade de mensuragdo dos custos e de sua clara vinculagio com o
processo produtivo, percebe-se que a literatura, ao abordar esse tema, & pobre. O controle de
custos, como parte integrante do processo de PCP, quando lembrado, é tratado de maneira
superficial, havendo a necessidade de consulta 4 literatura especifica de custos. Esta, por sua
vez, ndo contempla os conhecimentos de produg&o.

|  Esse aspecto é aqui salientado, porque os outros controles ja citados sdo considerados
na maior parte da bibliografia, contudo, o controle de custos ¢ pouco abordado.

. Portanto, dada a importancia desse tema, este trabalho, entre outros objetivos, salienta
o vinculo desse controle de custos com o PCP, considerando os métodos de custeio mais
destacados atualmente. ‘

_ “ Desde o periodo da produgdo artesanal até as décadas seguintes ao advento da
administragdo cientifica de Taylor e da linha de produgio de Fo;ﬂ o controle de custos néo
apresentava grande dificuldade. Enquanto na produgdo artesanal esse controle era facilitado
devido ao pequeno numero de produtos e ao fato do artesdo dominar o processo produtivo, na
linha de produgdio de Ford o controle de custos ndo apresentava maiores compleXidades
devido a especializa¢do do trabalho e & padronizagéo de produtos € pegas (Bornia, 1995).

~ Todavia, o aumento da concorréncia ¢ o conseqiente incremento na oferta de produtos
fez com que o consumidor ficasse mais exigente, requerendo maior qualidade e variedade dos
produtos. Com isso, a padroniza¢do foi diminuindo gradativamente e a competigdo acirrada
trouxe outro agravante para Wgﬁo de cust_o_s) (Bornia, 1995).
' | Por esses motivos, o controle de | custos, jé antes imprescindivel, tornou-se agora
_ complexo e muitas vezes determinante na decisdo de compra pelo cliente.

Martins (1998, p.22) afirma que nesse novo ambiente, o controle de custos, tem duas
fungdes relevantes: o auxilio ao controle e a tomada de decis@io. No que se refere ao controle,
sua tarefa mais importante ¢ o fornecimento de "dados para o estabelecimento de padrdes,
orgamentos e outras formas de previséo e, num estégio imediatamente seguinte, acompanhar o
efetivamente acontecido para comparagdo com 0S vaiores anterié’rrgente definidos."

Ja no que diz respeito a decisfio, sua importancia & prover iffféfmac;ﬁes sobre as

possiveis conseqiiéncias das vérias opgdes de decisdes a tomar.
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Analisando a literatura tradicional de custos percebe-se que a nomenclatura é
uniforme, e com base nesta classifica¢fo este trabalho ¢ direcionado.

Horngreen (1989), Martins (1998) e Matz, Curry e Frank (1973) iniciam diferenciando
custo de despesa. Custo é o valor de todos os recursos usados na produgfio dos bens ou
Servigos. Despesa € o valor arcado com as atividades da empresa nfo identificadas com a
produgdo, como vendas, recursos humanos e financeira. Apesar de em teoria essa separagio
ser facil, na pratica ndo € incomum a existéncia de problemas na separagdo de ambos. Como
exemplifica Martins (1998), os gastos com embalagens podem ser tanto despesas quanto
custos de produgéo, dependendo de sua aplicago.

Outro conceito a ser citado & desperdicio. Este “é o esfor¢co econdmico que nio agrega
valor ao produto da empresa e nem serve para suportar diretamente o trabalho efetivo”
(Bornia, 1995, p.13).

Pode-se agora estabelecer a classificagdio dos custos. Horngreen (1989) esclarece que
custo total € todo o gasto relativo a produgdo em determinado periodo; e custo unitério € o
gasto para a fabricagdo de um unico produto. Esse autor ordena os custos em: classifica¢do
pelai variabilidade, pela facilidade de alocagéo e pelo auxilio a tomada de decisdes.

A diferenciag@o entre custos fixos e varidveis é determinada na classificagdo pela
variabilidade, e ésté relacionada com o volume de produgéo. Os custos fixos independem do
volume produzido em determinado periodo, ou seja, produzindo-se muito ou pouco eles
estardio presentes, como o aluguel da fabrica por exemplo. J4 os custos varidveis, tem relago
direta com o volume fabricado, quanto maior a produgdo maiores serdo estes custos; as
matérias-primas, em geral, sfo exemplos destes custos.

Martins (1998) afirma que ¢ importante, nesta classificagdo considerar a unidade de
tempo, pois custos que sdo fixos em um periodo, podem, em um prazo maior variar, como a
méo-de-obra, que em um determinado més € custo fixo € em prazos maiores pode ser
varidvel, pois a empresa pode demitir ou admitir pessoal, se necessario.

' A classificagdo pela facilidade de alocagfio separa os custos como diretos e indiretos.
Os custos diretos podem ser diretamente apropriados aos produtos. Ja, os custos indiretos
“nio podem ser relacionados diretamente com nenhum setor operacional especifico",
precisando ser "aplicados, rateados ou de qualquer maneira distribuidos pelos processos,
ordens de produgdo, produtos ou setores operacionais” (Backer e Jacobsen, 1974, p.10).

Martins (1998) atenta para a andlise da relagdo custo/beneficio, porque em alguns
casos, apesar da possibilidade de identificagio de maneira direta, o beneficio trazido nfo

compensa o esfor¢o realizado. E inegével, que com a capacidade de armazenamento e



70

processamento da informagdo nos dias atuais, a questfio do custo ser maior que o beneficio
vem diminuindo, contudo é necessario sempre analisar o valor da informago.

Esse fato atrai a atengdo para a ultima classificagdo listada, que é pelo auxilio a
tomada de decisdes. Considera-se aqui a relevancia ou ndo da informagio para a tomada de
decisdes. Os custos sdo divididos em relevantes, quando alteram-se dependendo da decisdo
tomada; e irrelevantes, quando independem da decisﬁd tomada.

Logo, deve-se considerar na tomada de decisdo, apenas os custos relevantes pois sdo
eles que serdo afetados. Essa classificagdo é valida apenas para uma decisfio a ser tomada,
alterando-se a decisdo, modifica-se a relevancia ou ndo dos custos.

| Matz, Curry e Frank (1973) dividem os custos de produgio em: materiais diretos,
mao-de-obra direta e custos indiretos de fabricagdo. Custos de materiais diretos sdo as
matérias-primas, componentes € outros que sdo utilizados no processo de produgdo e que
podem ser distinguidos em unidades fisicas especificas. O custos de mao-de-obra direta
referem-se aos recursos humanos que efetuam as atividades de transformag¢do nos produtos.
Os custos indiretos de fabricag@o sdo todos os outros custos de produ¢do, ou seja, os custos
que ndo sio classificados como materiais diretos ou médo-de-obra direta.

Definidas as classificagdes e alguns conceitos, pode-se conceber um sistema de custos
aplicavel a uma empresa especifica. Para esta concepgéo, deve-se entender o significado de
custeio e quais os custeios existentes. Martins (1998, p.41) afirma que "Custeio significa
Método de Apropriagdo de Custos. Assim, existem Custeio por Absor¢do, Custeio Direto,
Custeio Padrido, ABC, RKW etc". Dentre os métodos elencados por Martins, este trabalho
abordara os Custeios por Absorgdo, Direto, Padrio e ABC. Serdo analisados também o
Meétodo das Unidades de Esfor¢o da Produgdo (UEP) e Custeio por Absorgdo Ideal, por>
considera-los relevantes para determinadas empresas.

Martins (1998) observa que é incorreto afirmar que um método é melhor que outro. Na
verdade, ha ocasides em que um deles se adequa melhor & empresa e, por esse motivo, deve
ser escolhido. Esse autor ainda salienta que o ideal é que uma empresa tivesse um sistema de
custos em que fossem propiciadas as seguintes informagdes:

1. margem de contribui¢io de cada produto;

2. custos de fabricagfo de cada produto;

3. soma de custo global (custos e despesas) de cada produto.
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4.1 - Método do custeio por absorg¢io
4.1.1 - Apresentagio do método -

O custeio por absor¢@o consiste na alocagdo de todos os custos de fabricagdo aos
produtos, sejam eles fixos ou varidveis, diretos ou indiretos (Santos, 1987). Os custos diretos
sdo apropriados aos produtos de acordo com a medida de consumo estabelecida. J4, os custos
indiretos sio alocados aos produtos por intermédio de um rateio estabelecido pela empresa. E
nesse rateio que fazem-se necessarios os métodos de custeio, para propofcionar a alocagdo
mais justa possivel, obtendo a informag#o de custo proxima da realidade.

Leone (1989) ratifica a necessidade de veracidade na informagdo para o

estabelecimento de pregos de venda, com o objetivo de, a longo prazo, recuperar todos os

custos)\Esse autor e Martins (1998) ainda lembram que este € o método aceito para fins legais.

Apesar da aceitagdo legal, o custeio por absor¢do falha como instrumento gerencial
por apropriar os custos fixos aos produtos através de critérios de rateio, o_que pode, algumas
vezes, causar distor¢des consideraveis no custo dos produtos. A tabela 6 demonstra a DRE do

custeio por absorgao.

Tabela 6 - Demonstra¢do do Resultado do Exercicio no custeio por absor¢do

E Receita de Venda

(-) Custo do produto Vendido
Custos Variaveis
Custos Fixos

Lucro Bruto
(-) Despesas Fixas

(-) Despesas Variaveis

Lucro Liquido

Fonte: adaptado de Backer e Jacobsen (1974).

4.1.2 - Centro de custos

Para a distribui¢dio mais correta dos custos aos produtos, o custeio por absor¢éo utiliza
como instrumento, o centro de custos. Essa distribuigio parte da idéia de identificar uma
unidade de medida de produgdo em uma se¢do, objetivando verificar quais os custos arcados
por esta na consecugdo da produgdo. Apos a identificagdo dos custos de cada sec¢do eles sdo

repassados aos produtos, a fim de obterem-se os custos de produgdo destes.
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- Martins (1998) afirma que na maioria das vezes um departamento é um centro de
custos. Porém, podem existir diversos centros de custos dentro de um mesmo departamento.
Os centros de custos sdo determinados por fatores como organizagdo, localizagio,
responsabilidade e homogeneidade.

E de fundamental importancia, a correta defini¢fo da unidade de medida de trabalho,
pois € esta que contabilizard os custos dos produtos. Antunes Jr. (1988) observa que ha casos
em que essa definigdo € relativamente simples, como o peso em uma se¢do de transportes ou a
superficie para uma sec¢do de pintura. Porém, ha casos em que essas propriedades fisicas niio
sdo representativas da se¢@o, sendo necessaria uma ponderagfo entre algumas caracteristicas
para a determinagio da unidade. Cita-se o exemplo de desenrolamento de um fio, onde a
unidade pode ser uma ponderagdo entre seu comprimento € seu peso, j4 que no
desenrolamento ndo é s6 o comprimento do fio qué influencia no processo, mas também o
peso, pois fios de maior peso demandam maior esforgo.

Verifica-se dai, que nfo € estabelecida uma tunica unidade de medida para toda a
empresa. A unidade é definida para cada segfio, de acordo com as suas caracteristicas. A
produgio passa entdo a ser representada pela soma das varias se¢des que compdem a fabrica.

Antunes Jr. (1988) apresenta a operacionalizagdo do centro de custos através dos
seguintes passos:

1. inicialmente ha a separagfo entre as se¢des diretamente ligadas a produgdo, diretas, € as
segbes de apoio a produgdo, as indiretas;

2. distribuem-se todos os custos de produgdo para as se¢des, tanto diretas quanto indiretas,
através de bases de rateio apropriadas (folha de pagamento, numero de pessoas,
requisigdes, faturas, areas, valor dos equipamentos etc.), isto € chamado distribui¢do
primaéria;

3. alocam-se, neste momento, os custos das se¢des indiretas para as se¢des diretas, através de
bases de rateio convenientes. Por exemplo, os custos da segdo indireta de manutengdo
podem ser alocados com base no nimero de horas de manutenggo utilizada por cada se¢éo
produtiva (redistribui¢éo secundéria);

4. somam-se todos os custos de cada se¢do produtiva, ou seja, os custos da distribuigdo
primaria mais os custos da redistribui¢do secundéria;

5. sdo divididos o total dos custos pelo nimero de unidades de trabalho em cada sego,

obtendo-se o valor unitario da unidade de trabalho para cada se¢éo;



73

6. ¢ feita a multiplicagfo do valor unitario da unidade de trabalho pelo niimero de unidades
de trabalho consumidas por cada produto em cada segfio, obtendo-s€ o custo parcial do
produto em cada segéo;

7. finalmente sdo somados todos os custos parciais de um produto e adicionando.-se aos
custos de matéria-prima, € obtido o custo total do produto.

A aplicagdo do centro de custos pode trazer bons resultados se forem atendidas trés
condi¢des indispensaveis e simultdneas elencadas por Allora (1985).

Primeiramente, a fébrica deve ser passivel de ser dividida em se¢Ses com as
caracteristicas de opera¢Ges semelhantes. Isto é simples em algumas fibricas, mas em outras
requer um profundo estudo e conhecimento das fabricas.

Outra restrigéo, € a necessidade da existéncia de uma unidade de trabalho valida para
medir toda a produgdo diversificada da se¢do garantindo a homogeneidade das operagdes.
Percebe-se que esta restricdo e a primeira estdo muito ligadas, j& que uma segdo sé sera
homogénea se houver uma unidade capaz de medi-la.

Uma ultima condi¢fo € que o numero de seg¢des deve ser pequeno. Com um ndmero
muito grande de se¢Bes os célculos ficam complexos e longos, inviabilizando o uso do
rhétodo.

O centro de custos ndo € aplicavel a todos os tipos de fabricagfo, adaptando-se, de

acordo com Antunes Jr. (1988) especialmente, as produgdes do tipo seriadas ou continuas.

4.2 - Método do custeio variavel

O custeio variavel (também chamado direto) visa sanar os problemas encontrados no
custeio por absorgdo devido a apropriagdo dos custos fixos. Neste método, sdo alocados aos
produtos somente os custos € despesas variaveis. Os custos ¢ despesas fixas so separados e
considerados como despesas do periodo.

Esclarece-se aqui, que o custeio variavel s6 € vélido para fins gerenciais, pois ele no é
aceito pela legislag@o fiscal brasileira.

Leone (1989) afirma que este método foi concebido a partir da percepgdo de que
enquanto 0s custos variaveis alteram-se no mesmo sentido do volume de produgio, os custos
fixos ndo sofrem essa variagdo, ou seja, independentemente do volume produzido (dentro de

certos limites),/ os custos fixos serdo os mesmosij‘)' Esse fato permite a constatagdo de que os

custos fixos, na verdade, ddo as condigdes necessarias para que a produgfo possa ser operada,
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sendo esse esfor¢o muito maior do que a fabricagio de uma unidade a mais de determinado
produto.

.Outro fator considerado, é que o valor dos custos fixos por unidade depende do
volume produzido, e a inclusdo deles na analise gerencial pode levar a conclusdes erroneas.
Por exemplo, se a empresa quiser reduzir a produgio de um item pouco lucrativo, isso implica
em aumento do custo dos produtos, devido a diminui¢do do volume fabricado (Martins,
1998).

Por esse motivo, o custeio varidvel, ao apropriar somente os custos varié\}eis, sejam
eles diretos ou indiretos, evidencia a proporgdo exata de quanto cada produto contribui para a
lucratividade da empresa, isto €, a sua margem de contribuigfo. Essa informagiio pode ser

melhor visualizada na DRE do custeio variavel conforme a tabela 7.

Tabela 7 - Demonstragdo do Resultado do Exercicio no custeio variavel

Receita de Venda

(-) Custo variaveis dos produtos vendidos
(-) Despesas variaveis

Margem de Contribuigdo

(-) Custos fixos
(-) Despesas fixas

Lucro Liquido

Fonte: adaptado de Backer e Jacobsen (1974).

Santos (1987) explica que a alocaggio dos custos e despesas varidveis pode ser direta,
porque elas sdo identificaveis com um produto ou atividade especifica. As variagées no lucro
liquido sfo constatadas através da multiplicagio da margem de contribui¢do unitdria pela
altera¢do do niimero de unidades.

A informagdo da margem de contribuigfo possibilita & empresa conhecer quais sdo os
produtos mais lucrativos e dar a estes um maior incentivo nas vendas. Os outros podem ser
colocados em um plano secundério ou apenas tolerados devido aos beneficios de vendas que
podem trazer a outros produtos (Horngreen, 1989).

A critica sofrida por este método, é que por nio apropriar os custos fixos aos produtos,

ele ¢ 1til apenas para andlises de curto prazo. Além disso, algumas vezes pode-se

desconsiderar os custos fixos no momento da formag¢do do prego, tornando a produgédo
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deficitaria.

Cabe salientar também que, quando os custos e despesas fixos tiverem grande
 participagdo na estrutura de custos, deve-se utilizar um método que leve em consideracio tais
custos, ndo sendo aplicado, por esse motivo, o custeio variavel.

Ao proporcionar a informagio da margem de contribui¢io, o método do custeio
varidvel possibilita a geréncia, conhecer quais sio os produtos mais lucrativos. Isso auxilia na
escolha da melhor composi¢do da produggo buscando obter a maior rentabilidade possivel. As
criticas relativas a analise apenas de curto prazo devem ser levadas em consideragfio havendo
uma mescla com outro método. Contudo, a sua analise proporciona informagdes relevantes, e

por esse motivo, fundamentais a geréncia.

4.3 - Custo Padrio

BV

Este método de custeio objetiva estabelecer um padrdio para os custos dando subsidios
para o seu controle (Matz, Curry e Frank 1973).

Martins (1998) observa que o custo padrio ¢ algumas vezes entendido como custo
ideal. Isto seria obtido através do menor custo de aquisi¢do de matéria-prima, maior eficiéncia
da mio-de-obra e utiliza¢do total da capacidade produtiva. Neste caso, o custo padrdo seria
obtido a longo prazo e ndo para uma anélise a médio e curto prazos.

Apesar de ser possivel a sua utilizagdo com esse intuito, Martins (1998, p.267) afirma
que hd um outro conceito “muito mais valido e pratico”. Essa outra abordagem seria util para
estabelecer padrdes a médio e curto prazos. Os padrdes seriam estabelecidos entdo como meta
para o proximo periodo, para um determinado bem ou servigo; todavia, esse padrdo
consideraria as deficiéncias do sistema produtivo, e, apesar de dificil alcance, no seria
impossi§7e1.

No estabelecimento dos padrdes, as deficiéncias consideradas sdo somente aquelas que
ndo podem ser remediadas no periodo. A possibilidade de exclusio das deficiéncias no
processo produtivo sdo determinadas para atingirem-se melhorias.

Backer e Jacobsen (1974) afirmam que estabelecer o custo-padrdo para matéria-prima
e mio-de-obra direta (MOD) é bem mais simples do que estabelecé-lo para os custos indiretos
| dé fabricacdio (CIF). Esses autores destacam que para a parte varidvel dos CIF pode-se fazer
da mesma maneira que para MP e MOD. Porém o estabelecimento do custo padrdo para os
custos fixos que compdem o CIF é complicada, porque éstes "consistem principalmente nos

custos absorvidos das mdquinas e instalagdes, cujo montante fica independente do nivel de
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produgdo" (p.347), sendo, a sua variincia dependente da politica estabelecida pela direcdio de
ctpula e ndo a nivel operacional.

N&o somente devido aos custos indiretos de fabricagdo, mas também pelo seu proprio
objetivo que € estabelecer um padréo, a operacionalizagdo do método do custo padréo precisa
ser combinada com outro método. Enquanto o custo padrio mostra onde se pode chegar, o
outro método evidenciaria os custos reais. Essa dinidmica facilita a identificagdo das
discrepancias no processo € permite que as causas dos desvios sejam corrigidas. A agfo sob
essas causas ¢ fundamental para o método, pois esse foi 0o motivo para o qual ele foi
concebido, ou seja, o controle.

Martins (1998) expde que os padrdes fixados devem conter, ndo somente os valores
financeiros, mas também as quantidades fisicas dos recursos de produgfo utilizados. Isso
possibilita a avaliagfo de onde estio localizadas as diferengas mais facilmente.

Apos estabelecido o custo-padrdo e colhidos os resultados do custo real, a variagdo
total existente € dividida em dois componentes: pregos ou salarios, e utilizagdo ou eficiéncia
(Horngreen, 1989). De posse dessa analise a agfo a tomar para a corre¢do torna-se mais clara,
permitindo a melhoria no processo.

Martins (1998) lembra que o custo padrio ndo deve ser imposto a empresa. Muitas
vezes, o ideal é aplicar o método de maneira gradual para apenas certos produtos ou
departamentos. Esse autor salienta que ¢ comum ocorrerem erros € imperfei¢des no primeiro
estabelecimento do padrdo. Contudo, a pratica possibilita um refinamento do processo,

~ tornando-o mais 1til € com maior crédito. ‘ ,
" Matz, Curry e Frank (1973) lembram também que, devido a dinamicidade dos
sistemas de produgdo, os padrdes tem de ser revistos periodicamente para que se adaptem as

.mudangas do sistema.

4.4 - ABC (Activity Based Costing) - CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

Apesar de ser conhecido ja ha bastante tempo, apenas recentemente (a partir do final
da década de 80) este método vem sendo estudado a fundo (Nakagawa, 1994). Ele foi
concebido a partir da percepcdo das distorgdes causadas pelos métodos tradicionais de
custeio. Kaplan (1998) afirma que como primeiro resultado para uma empresa que o adota, o
ABC revela o 'cu;,to de tudo o que esta sendo realizado.

Enquanto a mo-de-obra direta era o principal componente de custos e os artigos eram

poucos, o centro de custos era aceitivel e até certo ponto apropriado, pois a maioria dos
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custos eram diretos. Contudo, a4 medida em que houve o avango tecnolégico, e com isso um
crescimento na complexidade da produgdo, os custos fixos e indiretos tiveram um grande
aumento, € a sua albcaqﬁo aos produtos, através de rateio por centro de custos, ja ndo
refletiam mais os reais custos de produggo (Martins, 1998 ¢ Nakagawa, 1994).

Todas essas transformagdes no sistema de produgfo, exigiram mudangas nos métodos
de custeio. Com o crescimento dos custos indiretos, iniciou-se uma analise objetivando a
evidenciagdo do por que € como sdo consumidos esses recursos indiretos.

Percebeu-se entdo que o pressuposto da contabilidade de custos tradicional de separar
os custos fixos e variaveis, considerando que os custos variaveis modificam-se de acordo com
o volume produzido ¢ os fixos permanecem inalterados no curto prazo, ja ndo respondia a
essa nova realidade. Além da influéncia do volume, muitos itens de custos sofrem influéncia
do grau de complexidade da estrutura produtiva (Shank e Govindarajan, 1997).

Cooper e Kaplan (1988) citam um exemplo hipotético para ilustrar essa afirmagio,
comparando duas fabricas produtoras de canetas esferograficas. A fabrica I produz 1.000.000
de canetas azuis por ano. A fébrica II produz também 1.000.000 de canetas, porém somente
100.000 sdo azuis por ano, enquanto as outras 900.000 distribuem-se em 1.000 variedades de
cores diferentes. O processamento requer o mesmo tempo de horas-méaquinas e méo-de-obra
direta. As matérias-primas sdo as mesmas, apenas diferenciando a tinta.

Ao comentar o exemplo, esses autores afirmam que é.evidente que a fébrica II
necessita de mais apoio a produgdio. Vérias atividades como PCP, controle de qualidade ¢
outras, serdo mais complexas nessa fabrica. Este fato implica em maiores custos para a
fabrica, e auxilia a evidenciar a relagfio entre a complexidade da produgéo e os custos.

Na busca da compreensdo das razdes desse fato, Kaplan (1998) afirma ter verificado
que as atividades e processos cruzam, com freqiiéncia, as fronteiras departamentais. Martins
(1998) cita o exemplo da atividade "pagamento de fornecedores". Esta ndo faz apenas parte
do departamento financeiro, muito provavelmente a area de compras participard também
dessa atividade ao emitir um documento autorizando o pagamento.

A partir dessa constatagdo ¢ que foi desenvolvido o ABC. Neste método considera-se
que as atividades é que consomem o0s recursos, € 0s seus custos s3o repassados aos produtos
conforme a utilizagio das atividades por estes (Nakagawa, 1994).

Nakagawa (1994, p.42) define uma atividade "como um processo que combina, de
forma adequada, pessoas, tecnologias, materiéis, métodos e seu ambiente, tendo como
objetivo a produgdio de produtos", ou seja, ela "descreve basicamente a maneira como uma

empresa utiliza seu tempo e recursos para cumprir sua missdo, objetivos ¢ metas".
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Uma empresa, portanto, precisa inicialmente identificar quais sio as atividades
relevantes de cada departamento. Martins (1998) cita o exemplo de uma empresa de

confecgdes, onde apos realizado o levantamento foram identificadas as seguintes atividades

elencadas na tabela 8.

Tabela 8 - Atividades de uma indistria de transformagio hipotética

Departamentos Atividades
Compras Comprar materiais

Desenvolver fornecedores
Almoxarifado Receber materiais

‘ Movimentar materiais
Administragdo da Produgdo Programar a produgio
‘ ’ Controlar a produgio

Corte e costura ' Cortar

Costurar
Acabamento Acabar

Despachar

Fonte: Martins (1998, p.101).

. O nimero de atividades varia a cada empresa, € inclusive, ao ocorrerem mudangas
nesta empresa, as atividades também podem variar. O importante € que elas sejam relevantes
e reflitam a estrutura produtiva da empresa. Salienta-se também que as atividades podem ser
divididas em micro-atividades para obter-se maior precisdo. E evidente que quanto maior for
a divisdo em atividades e micro-atividades o custo para obtengio da informagéo ¢ maior.

A atribuigfo dos custos as atividades deve compreender todos os esforgos de recursos
necessdrios para desempenhar esta atividade. Devem ser considerados parte da remuneragdo
de todos os envolvidos com a atividade em questfo, gasto com instalagdes e todos os outros
relacionados com a atividade.

Nessa primeira fase (atribuigdo dos custos dos recursos s atividades), os custos sio
atribuidos através de rateio, semelhante aos sistemas tradicionais (Martins, 1998). Ja, na
segunda fase (a absor¢@io dos custos das atividades pelo produto), utiliza-se o conceito de
direcionadores de custos, que segundo este autor, é o que distingue o 4BC dos outros
métodos, ou seja, 0 modo que ele atribui os custos aos produtos.

Direcionador de custo “é o fator que determina a ocorréncia de uma atividade”
(Martins, 1998, p.103), e pode ser considerado como a verdadeira causa dos custos. Estes

direcionadores permitem encontrar as origens dos custos de cada atividade e apropria-las

diretamente aos produtos, de acordo com o consumo daquelas por estes.



Martins (1998) define os direcionadores de custo para a fabrica de confecgdo ja

exemplificada visualizados na tabela 9.

Tabela 9 - Levantamento dos direcionadores das étividades

Departamentos Atividades Direcionadores

Compras Comprar materiais n° de pedidos
Desenvolver fornecedores |n° de fornecedores

Almoxarifado Receber materiais n° de recebimentos
Movimentar materiais n° de requisi¢Ges

Administragdo da Produg¢io

\

Programar a produgéo
Controlar a produgdo

n° de produtos
n° de lotes

Corte e costura Cortar tempo de corte
Costurar tempo de costura

Acabamento Acabar tempo de acabamento
Despachar apontamento de tempo

Fonte: Martins (1998, p.107).

Os direcionadores elencados na tabela 9 foram definidos com o ~objetivo de
exemplificar,-e ndo sdo definitivos para as empresas de confecgdo. Conforme ja explicitado
sobre as atividédes, cada einpresa definira os direcionadores que mais se adaptem ao seu caso,
com o intuito de obter precisdo nas informagdes.

Definidos os direcionadores, o préximo passo € custear os produtos. Para tanto, deve-
" se inicialmente definir o custo unitério do direcionador através da divisdo do custo da

atividade pelo niimero total de direcionadores. A férmula 1 demonstra esse calculo.

F(’)rmula 1 - Céalculo do custo do direcionador

Custo da atividade , l

Custo unitério do direcionador = —
N° total de direcionadores

Fonte: Martins (1998, p.108).

Apbs isso, atribui-se o custo da atividade ao produto pela multiplicagdo do custo
unitario do direcionador com o numero de direcionadores consumido pelo produto. Este

célculo é realizado pela formula 2.

~
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Formula 2 - Célculo do custo da atividade atribuido ao produto

Custo da atividade atribuido ao produto = custo unitario do direcionador X n° de direcionadores do produto

Fonte: Martins (1998, p.108).

Pode-se entdo definir o custo da atividade por unidade do produto, através da divisio

do custo da atividade por unidade do produto pela quantidade produzida, célculo exposto na

férmula 3.

Foérmula 3 - Custo da atividade atribuido ao produto

Custo da atividade atribuido ao produto

Custo da atividade por unidade de produto = -
- Quantidade produzida

Fonte: Martins (1998, p.108).

Finalmente, determina-se o custo unitario do produto por intermédio da soma de todos
os custos de atividades atribuidos ao produto.

Nakagawa (1994) e Martins (1998) apresentam exemplos das diferengas entre a -
utilizagfio dos sistemas tradicionais e 0 ABC. Nesses exemplos, alguns produtos que pensava-
se ter lucro, com a utilizagio do método do centro de custos, ao controla-lo pelo ABC, obteve-
se prejuizo.

A implantagfo do ABC torna visiveis as varias atividades que compdem uma empresa
e, por esse motivo, explicita as atividades agregadoras e ndo-agregadoras de valor. De posse
dessa informagfio, cabe aos responsaveis tomar atitudes no sentido de reduzir os custos de
produgdo e/ou melhorar a qualidade/ O ABC perm’ite o gerenciamento da empresa pelas
atividades chamado ABM (Activity Based Management). Contudo este trabalho se limita a
analisa-lo como forma de controle de custos.

vEmr geral, na implantagio deste método, sdio necessirios um grande nimero de
informag®es, para que sejam definidas as atividades e os direcionadores de custo. Este fato,
pode vérias vezes adiar ou até impedir a implantaggo, devido a falta de informagéo disponivel
e os altos investimentos necessarios para a mesma.

O ABC identifica e explicita as capacidades das vérias atividades da empresa, 0 que

permite um acompanhamento mais profundo das atividades mais relevantes. Essa informag&o
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auxilia o processo de PCP no sentido de determinar a capacidade produtiva total e das varias
etapas que compdem o processo. Além disso, os custos das atividades podem ser usados para
medir o desempenho das mesmas, permitindo agées no sentido da melhoria continua (Bornia,
1995).

Martins-(1998) observa que a grande critica sofrida pelo ABC, feita pelos defensores
do custeio varidvel, € a alocag@o dos custos fixos. Contudo, esse autor acredita que o ABC
- pode ser usado pelo método do custeio varidvel, na apuragfio dos custos e despesas fixas
permitindo uma melhor visualizag@o ao ter as informag8es da margem de contribﬁigﬁo ea
maior precis@o na alocagio dos custos fixos aos produtos.

Porém, devido a grande necessidade de informacdes requeridas pelo. ABC, nem todas
as empresas poderdo utilizar-se dele. Nestes casos poderia ser utilizado o centro de custos,
pois conforme Martins (1998), além do ABC ser uma evolugdo deste, um sistema de custos
que seja bem.departamentalizado e com boa divisdo dos centros de custos, pode atender as
duas primeiras etapas do ABC, quais sejam: a identificagdo e atribui¢iio dos custos as
atividades relevantes. ’

O problema seria na absor¢éo dos custos das atividades pelos pfodutos, que pode ser
sanado, em pequenos sistemas de produgdo, através da escolha de adequados critérios de

rateio, permitindo uma boa alocagdo dos custos indiretos de fabricagdo aos produtos.

4.5 - A Unidade de Esforgo da Produgio (UEP)
4.5.1 - Apresentagio do método °

O método das Unidades de Esfor¢o da Produg#o foi desenvolvido devido a impreciséo
dos outros métodos: de custeio na alocagio dos custos indiretos de produgdo. Este método
objetiva a simplificagdo no processo de controle através da unificagdo da produgdo (Antunes
Jr., 1988).

Em empresas que fabricam um tnico produto a determinagéo dos custos unitarios dos
produtos é obtida pela divisdo do valor total dos custos do periodo pela produgdo total desse
periodo. Contudo, em empresas multiprodutoras, a determinagdo dos custos unitarios fica
~ complicada pela impossibilidade de medir a produgdo através da simples soma dos produtos.
| Foi a partir dessa percepgdo que iniciaram-se as tentativas no sentido de estabelecer
uma unidade que tornasse possivel medir a produgdo em determinado periodo.

Houveram vdrias tentativas até que Georges Perrin, criou um método de célculo

denominado GP. Allora entfo aperfeigoou o método e chamou-lhe de UEP.
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Allora (1995, p.14) afirma que a unificagfio da produgéo é possivel através da adogio
do conceito de esforgo de produgdo. O esforgo de produgdo "compreende tudo o que concorre
para a fabricagio dos produtos da usina". Af estfo inclusos os esforgos humanos, materiais, de
capital, os esforgos diretos e os indiretos. |

'O método torna vidvel a soma destes esforgos, sendo que esta soma representard o
total de trabalho empregado na consecugdo da produgfo. Bornia (1988) salienta que a
mensuragdo destes esforgos € possivel através das relagdes entre os trabalhos (isso sera
explanado na operacionalizagdo do método). O método trabalha apenas com os custos de
transformagio, ou seja, custos de mao-de-obra ¢ custos indiretos de fabricac¢fo. Portanto, para
o calculo do custo do produto devem ser acrescentados os custos de matéria-prima e as
despesas de estrutura’.

Allora (1995) afirma que essa relagéo entre os trabalhos € constante no tempo, o que
comprova a viabilidade do método. A medida definida para os esforgos de produgio ¢ a
unidade de esfor¢o da produgéo.

Para implementagdo e operacionalizagio do método das UEP’s é essencial a-
compreensdo de alguns conceitos, quais sejam: postos operativos, foto-indices, produto-base,

‘tempos de fabricagio e foto-custo produto-base (Antunes Jr., 1988).

a) Postos operativos Coe |

Na implementagdo do método, a aten¢do volta-se para as atividades produtivas da
empresa. As atividades auxiliares tem seus esforgos repassados as atividades produtivas, e dai
elas s@o apropriadas aos produtos.
| Bornia (1988, p.09) afirma que um posto operativo “é composto por operagles de
transformacio homogéneas, quer dizer, o posto operativo ¢ um conjunto formado por uma ou
mais operagGes produtivas elementares’, as quais apresentam a caracteristica de serem
semelhantes para todos os produtos que passam pelo posto operativo, diferindo apenas no
tempo de passagem". Pressupde-se que as operagdes elementares irdo manter-se
proporcionalmente iguais para todos os produtos processados no mesmo posto operativo.

Um posto operativo ¢ portanto representado por uma ou mais operagdes elementares.
A correta escolha das operagdes ¢ que definird a precisdo dos dados. Quanto melhor elas

forem escolhidas e maior for o seu detalhamento, mais precisos serfio os resultados. Esta

! Despesas de estrutura - atividades administrativas, comerciais e financeiras.
% Que ndo podem ser decompostas.
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escolha pode inclusive ser determinante nos resultados da implantagiio das UEP's. Escolhas
erradas, refletirdo custos distorcidos e todos os problemas dai advindos.

Ha que se salientar também, que quanto maior for a divisdo em postos operativos,
maiores serdo os custos de implantagdio do método, sendo necessaria a analise da relagdo
custo/beneficio para determinar o nivel de precisdo necessaria em determinado processo.

Dessa forma, um posto operativo pode ser formado por uma maquina ou abranger
varias maquinas, como por exemplo um posto operativo de usinagem composto de varios
tornos (Antunes Jr., 1988). Por outro lado uma sé maquina pode conter mais de um posto
operativo.

Esse autor ressalta que € muito importante na determinag¢@o dos postos operativos, um
amplo conhecimento da estrutura produtiva da fabrica, além da necessidade de trabalho
conjunto da equipe de especialistas do método com engenheiros, mestres € operarios da
fabrica.

A relagdo entre os esforgos de produgfio j4 mencionada, ocorre entre os postos

operativos e ndo entre produtos, relacionando os potenciais'produtivos_ de cada posto (Bornia,
1988).

b) Foto-indices

Os foto-indices referem-se aos custos de transformagdo em determinado posto
operativo num dado momento. Os foto-indices tem esse nome em aluséo a uma fotografia da
empresa. Como a fotografia, eles refletem um dado momento da unidade produtiva. Esses
indices referem-se a um pardmetro fixo passivel de comparagdo. ——- - . ———

O foto-indice utilizado na grande maioria das vezes € a hora, o que proporciona o
custo horario de transformagfo. Eles dividem-se em foto-indice item e foto-indice posto
operativo.

Os foto-indices item representam os custos de transformagdo relativos aos postos
operativos. No calculo dos indices objetiva-se a maior precisdo possivel. Os itens que
compdem esse indice sdo todos os arcados no posto operativo para as operagdes de
transformagfio nos produtos. Quanto maior a discriminago dos itens maior € a precisdo das
informagdes, contudo maiores também s&o os custos. Sendo sempre necessaria a analise dos
beneficios que a informagdo trara.

Antunes Jr. (1988) elenca os varios itens que podem compor esse foto-indice, sdo eles:
mio-de-obra direta e indireta, encargos e beneficios sociais, depreciagdo, materiais de

consumo especifico e geral, energia elétrica, manutengdo entre outros.
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O foto-indice posto-operativo ¢ a soma dos foto-indices item que compdem os custos
de transformag@o de um posto operativo. Para tanto, ha a necessidade de que todos os foto-
indices item sejam contabilizados na mesma unidade de capacidade, e que se refiram a um

mesmo periodo (Allora, 1995).

¢) Produto-base
O objetivo na defini¢do do produto-base € que ele represente o melhor possivel a
estrutura de produgdo da empresa. Antunes Jr. (1988) afirma que pode ser escolhido um
produto que passe pela maioria dos postos operativos ou, o que é melhor, um produto que
transite entre os postos operativos mais representativos da fabrica.

Para tanto, € essencial basear-se em profissionais da empresa para que se escolha o
produto que melhor se adeqiie as caracteristicas de produgio da empresa.

Antunes Jr. (1988) lembra que em alguns casos, devido a grande diversidade de
artigos produzidos em uma empresa, a determinagdo de um produto como produto-base torna-
se complicada. Nestes casos pode-se optar pela criagdo de um produto-base ficticio. Esse
produto-base ficticio pode ser um artigo ficticio que passe pelos postos operativos mais
significativos, ou ele pode ser formado a partir da jung@o de varios artigos reais.

O produto-base assume importincia fundamental, pois todos os potenciais produtivos
dos postos operativos em UEP serdo estabelecidos com base nele, podendo uma m4 escolha

levar a implantagdo do método ao fracasso.

d) Tempos de fabricagéo

Definidos os foto-indices dos postos operativos € o produto-base, é necessario calcular
as UEP's do produto-base, dos postos operativos e de toda a produgdo. Para tanto ha a
necessidade da informagdo dos tempos de processo de cada produto nos postos operativos,
chamada por Allora (1995) de gama de operagdes.

Nessa fase, portanto, identifica-se o processo dos produtos e os tempos requeridos no
processamento. Antunes Jr. (1988) afirma que os tempos determinados sdo tempos médios
das operagdes. As aleatoriedades consideradas dentro dos padrdes normais sdo incluidas, e o
seu tempo € alocado a todos os produtos. J4 as aleatoriedades anormais sdo consideradas
como perdas do processo e sdo deduzidas das despesas totais.

Antunes Jr. (1988) observa que, permanentemente deve haver uma reavaliagdo dos
tempos de fabricagfo, com o intuito de identificar modifica¢éio nos tempos. Tal procedimento

possibilita a percepgdo de eventuais mudangas no processo produtivo.

—
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e) Foto-custo produto-base

De posse de todas essas informagdes pode-se calcular os foto-custo parciais, que séo
os custos de produgdo -de um artigo em um posto‘operativo. Dessa forma, se um posto
operativo tem capacidade de 10 UEP/h e o processamento de um artigo naduele posto foi de
0,4 horas, o artigo absorve 4 UEP's. Somando-se as UEP's de todos os postos operati{/os do
processo de produto serd obtido o foto-custo do produto.

Se esse produto for o produto-base, esse serd o foto-custo produto-base. Pode-se,
entfo, calcular o custo do produto em unidades monetarias através da multiplicagio das UEP's

por ele absorvidas, com o valor unitario em UM da UEP.

4.5.2 - Consideracdes sobre o método

O método das UEP's foi desenvolvido com o objetivo de ser aplicado em empresas

multiprodutoras. Sua-aplicag@o—em-outros-tipos-de-industria €omo a constru¢ao—civil;~por

comerciais € dificil, sendo impossivel, devido ao fato do método fundamentar-se nos custos de
transformagdo, os quais tem pequena participagdo nestes estabelecimentos (Antunes Jr.,
1988). '

Considerando, portanto, a aplicagdo nas industrias para as quais ele foi concebido,
verifica-se que ele auxilia a mensuragio da produgfo, nio somente de linhas de produtos, mas
a produgio total através da soma das UEP's em determinado periodo.

O valor monetario das UEP's ¢ facilmente determinado através da divisdo dos custos
totais de fabricagdo pelas UEP's totais produzidas.

De posse desses dados, pode-se encontrar o valor unitdrio de cada produto através da
multiplicagdo das UEP's absorvidas pelo produto com o valor unitario da UEP.

Allora (1995) afirma e prova matematicamente que, se bem implantadas, o valor das
UEP's em relagiio aos postos operativos é constante no tempo. Mesmo com variagdes
drasticas em saldrios e outros componehtes, as variagdes sdo insignificantes. Antunes Jr.
(1988) reitera essa afirmagdo, ao observar que permanecendo as mesmas caracteristicas
tecnoldgicas no processo produtivo, o recélculo das UEP's/h s6 € necessario a cada cinco ou
seis anos. ‘

O método, apés implantado, é util ao PCP, por ja ter determinado os tempos de
processo, e também expor qual o mix de produto mais rentével. Essa informacéo pode auxiliar

inclusive a 4area de Marketing a incentivar a procura pelos produtos mais rentaveis.
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Bornia (1995) apresenta os indices empregados pelo método que medem eficiéncia,
eficacia e produtividade. O indice de eficiéncia compara a produgédo atingida, com a

capacidade da empresa, podendo ser visualizado na férmula 4.

Formula 4 - Indice de eficiéncia

Produgdo real
Capacidade normal

Eficiéncia =

Fonte: Bornia (1995, p.51).
l:_’;/
O indice de eficicia, exposto na formula 5, verifica dentro do periodo de produggo

executada, o quanto foi realmente produzido.

Formula 5 - Indice de eficicia

Eficicia = Produgo real

Capacidade utilizada

Fonte: Bornia (1995, p.51).

A produtividade horéria relaciona a producgfo do periodo com o tempo de trabalho. A

férmula 6 faz o célculo da produtividade.

Formula 6 - indice de produtividade

Produgio real
Horas trabalhadas

Produtividade =

Fonte: Bornia (1995, p.51).

O conhecimento destes indices permite que medidas sejam tomadas no sentido de
melhorar a produgio. E esse conhecimento incentiva a criagdo de outros indices para, cada
vez mais., incrementar o processo produtivo.

A operacionalizagido do método das UEP's € bastante simples. Uma vez implantado, os
calculos sdo faceis, o que permite que a estrutura de apoio ao método seja minimizada.
Todavia, a implantagdo do método ¢ trabalhosa, e quanto maior for a precisdo requerida,

maiores sdo 0s custos para a sua implantagédo (Bornia, 1995 e Antunes Jr., 1988).
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Os postos operativos precisam ser especificados claramente, sob pena de fracasso ao
cometerem-se falhas. Antunes Jr. (1988) salienta que sfo necessarios dados extra-contabeis,
por exemplo, no caso de depreciagdo de médquinas. Além disso, sdo requisitados um ntimero
de informagdes muito grande, o que por vezes ndo estd disponivel, inviabilizando a
implantaco. - - |

Nestes casos, pode-se fazer a opgio pelo método do centro de custos, pois este exige
um numero de informagdes 'menot, e apesar de proporcionar uma menor precisio, muitas
vezes € suficiente (Antunes Jr. 1988).

Bornia (1995) destaca que este métddo ndo identifica as perdas no processo. Ao
considerar somente as atividades produtivas (as improdutivas, ou auxiliares, tem seu custo
apropriado as produtivas) ele nfio detalha as perdas, 0 que pode ser definitivo para a
competitividade da empresa. |

Outro problema é que as UEP's ndo percebem melhorias no processo. Ao serem
definidos os foto-indices dos postos operativos, se ocorrerem melhorias nos tempos de
operagdo, ou mesmo a eliminagdo de operagGes elementares, todos os pardmetros precisariam
ser revistos acarretando custos. Como no ambiente competitivo atual a melhoria continua é
fundamental, ha a necessidade de muito cuidado ao serem definidos os foto-indices.

" Por fim, Bornia (1995) destaca que pelo fato de atuar apenas com os custos de
transformagdo, ocorre o descaso com as despesas de estrutura, pois estas sdo rateadas de
acordo com os custos de transformagc#o. Isso gera um grande problema pois elas sdo cada vez

maiores e podem afetar a competitividade da empresa.

4.6 - Método do custeio por absor¢io ideal

Bornia (1995), apesar de dar uma outra classificagdo, cita um outro método que € o
custeio por abéorc;?xo ideal. Apesar deste, ndo ser corisiderado pelo autor como um método,
verifica-se que, de fato, ele ¢ um método de apigcjpriac;éo de custos. O custeio por absorgdo
ideal é semelhante ao custeio por absorqﬁo\e se origina dele, porém, enquanto este aloca todos
os custos ao produto e atende as exigéncias legais, e o custeio varidvel apoia decisdes de curto
prazo, o custeio por absorgdo ideal é fundamental para apoiar decisdes de longo prazo, no
sentido de prestar informagdes para a busca da melhoria continua.

Esse método faz a apropriagdo de todos os custos aos produtos, contudo ele faz uma
diferenciagdo entre custos e perdas. Estas, sdo recursos arcados para a produgdo que ndo

agregam valor ao produto, isto é, gastos ndo eficientes (Bornia, 1995). As perdas,
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consideradas por este autor, incluem ociosidade de recursos, ineficiéncia e produgéo

defeituosa.
As informag6es disponibilizadas por este custeio podem proporcionar a redugdio dos

custos a médio e longo-prazo, se essas perdas forem eliminadas. A tabela 10 exemplifica a

DRE do custeio por absorgfo ideal.

Tabela 10 - Demonstragéio do Resultado do Exercicio no custeio por absorcio ideal

Receita de Venda

(-) Custos e despesas dos produtos vendidos
Variaveis
Fixos

(-) Perdas \
Ociosidade

Ineficiéncia
Retrabalho

(=) Lucro

: Fonte: adaptado de Bornia (1995, p. 84).

Bornia (1995) cita o exemplo de uma empresa, que tem a sua capacidade de produgéo
estabelecida em 100 unidades em determinado periodo. Os custos fixos sdo $1000 UM,
correspondendo a um custo fixo unitario de $10 UM. Os custos varidveis correspondem a
$5,00 UM por unidade. Considerando que a produgdo atingiu as 100 unidades estabelecidas, o
custo total por unidade é de $15 UM. Neste caso, o custo € igual tanto no custeio por absor¢&o
quanto no ideal.

Porém, se ao invés de 100 unidades fossem fabricadas 80 unidades, o custeio por
absorgdo apropria o total dos custos fixos, ou seja, $1000 UM ao produto, ficando os custos
fixos unitarios em $12,50 UM e o custo total $17,50 UM. J4, no custeio por absorgéo ideal
seriam alocados aos produtos apenas $800 UM (80 produtos X $10 UM produto) e o custo
fixo permaneceria $10 UM por unidade. A diferenga de $200 UM seriam as perdas do

periodo. A tabela 11 apresenta estas situagOes:
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Tabela 11 - Gastos de dois periodos em uma empresa ficticia, em $

GASTOS PRODUCAO
100 unidades 80 unidades
Custos variaveis 500,00 400,00
Custos fixos 1.000,00 800,00
Perdas 0 200,00
TOTAL 1.500,00 1.400,00

Fonte: Bornia (1995, p.87).

A diferenca no custo unitario entre os produtos $15 e 17,50 é devido a perda. Se esta
fosse excluida, o custo, em ambos, seria de $15 UM.

Nesse caso, houve a perda devido a ndo utilizagdo de toda a capacidade instalada, e
pode ser que se houvessem sido produzidas 100 unidades, a empresa nfo vendesse as 20
unidades adicionais e as perdas seriam até maiores. Contudo, essa informago ¢ 1til para a
geréncia, para esta saber a influéncia gerada sobre o custo unitario do produto pela ndo
utilizag@o da capacidade total. |

E evidente que as perdas existentes nio sdo somente essas. A sua grande maioria se
encaixa na classificacdo exposta que € perda por ociosidade de recursos, ineficiéncia e
produgdo defeituosa. Pode haver divisGes desta classificagdo, o que ¢ positivo, pois quanto
mais informag¢des disponiveis, maior ¢ a possibilidade de combaté-las e obter a reducdo dos
custos e a maior eficiéncia no processo produtivo.

No exemplo citado, salienta-se também que, ao adotar o custeio por absorgdo ideal, o
custo unitério final do produto nfo diminui. A informag8o deve ser utilizada no sentido de se
reduzirem ou se extinguirem as perdas, e ai sim o custo diminuir.

Este método € 1til para empresas que, devido ao seu processo, tenham de arcar com
desperdicios, pois, ao evidencia-los, as medidas a tomar no sentido de melhorias ficam mais

claras, possibilitando ganhos no processo produtivo.
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5-METODO
5.1 - Delimitagdo da pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida na é4rea de produgio industrial, mais especificamente em
planejamento e controle da produgdo e custos, e envolveu pequenas empresas do ramo do
vestudrio. Como instrumento para a realizagdo da pesquisa, foram efetuadas entrevistas em
trés empresas, visando identificar um perfil do seu modus operandi, encontrando virtudes e
defeitos, e, comparando-o com a teoﬁa, estabelecer o modelo proposto neste trabalho.

O nimero de empresas pesquisadas, foi definido, 4 medida em que a pesquisa ocorreu.
Foi constatado que os dados repetiam-se, o que levou a tragar o perfil, com este numero de
pesquisas. Somado a isso, houve dificuldade para encontrar empresas dispostas a participar do

estudo.

5.2 - Delineamento da pesquisa

A pesquisa empreendida teve carater tedrico-empirico, desenvolvida na forma de um
estudo exploratério e descritivo. Os estudos exploratérios permitem ao pesquisador maior
- interagdo em torno de determinado problema, pretendendo aumentar sua experiéncia
(Trivifios, 1987). Esse autor (p. 105) afirma que este tipo de investigagdo “ndo exime a
revisdo da literatura, as entrevistas, o emprego de questionario etc”, pelo contrario, as
incentiva “tudo dentro de um esquema elaborado com a severidade caracteristica de um
trabalho cientifico”.

Assim sendo, os estudos exploratérios permitem ao investigador conhecer o tema
estudado, habilitando-o a realizar a pesquisa. Esses estudos foram efetivados através de
pesquisa bibliografica e entrevistas.

A pesquisa bibliogréfica permite ao pesquisador entrar em contato direto com tudo o
que foi escrito sobre o tema em estudo (Marconi e Lakatos, 1982), e como destaca Marinho
(1980) a consulta 2 literatura fornece um importante subsidio ao delineamento da pesquisa.

Neste trabalho, a pesquisa bibliografica referiu-se & administracdo da produgéo,
focando-se as fun¢des de planejamento e controle da produgdo e custos, com seus conceitos,
técnicas e métodos. Buscou-se também, dados sobre a pequena empresa e o ramo do
vestuario, ‘procurando compreender melhor a realidade destas empresas, desde uma
perspectiva histérica até a atualidade, para permitir que 0 modelo proposto fosse aplicavel, em

termos de recursos humanos, financeiros e tecnolégicos.
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Ja, as entrevistas, possibilitaram o conhecimento das experiéncias praticas .sobre a
realidade da industria, permitindo a identificagdo dos resultados advindos da adogdio de
determinados procedimentos, dando assim, uma visdo abrangente sobre o ramo do vestuario.

O estudo descritivo tem a sua importancia, pois o seu foco essencial, é a compreensio
com exatiddo de fatos e fendmenos de uma realidade especifica (Trivifios, 1987). Este estudo,
segundo Selltiz et al (1974) objetiva apresentar as caracteristicas de situages vivenciadas por
um individuo ou grupo de individuos. Neste trabalho, o estudo descritivo deu ensejo ao
conhecimento das pequenas empresas do ramo do vestuario, propiciando as bases para a

construgdo do modelo.

5.3 - Abordagem do trabalho

O trabalho teve conotagdo qualitativa. Durante e apds a realiza¢do da pesquisa, ao
estabelecer o perfil para a concepgéio do modelo, a abordagem serd qualitativa porque,
conforme Richardson (1989, p.39), ela é “adequada para entender a natureza de um fenémeno
social”. Esta abordagem ¢ também compativel com o tema da pesquisa, porque contribui no
somente na analise dos aspectos objetivos, mas também nos aspectos subjetivos, como por
exemplo, a percepgio das pessoas envolvidas (Trivifios, 1987).

A abordagem qualitativa, em principio, € util para investigagdes que tem como objeto
de estudo situag¢des complexas ou estritamente particulares (Richardson, 1989), peculiaridades
que v&o ao encontro da pesquisa.

-.Bogdan apud Trivifios (1987) identifica cinco caracteristicas da pesquisa qualitativa,
quais sejam:

» ela tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento-
chave; ‘

= ¢ essencialmente descritiva;

» os pesquisadores qualitativos estfio preocupados com o processo e ndo simplesmente com
os resultados e o produto;

» esses pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente;

= os significados dos fendmenos sdo a preocupagéo essencial.
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5.4 - Coleta de dados

A coleta de dados utilizou dois tipos de levantamento de dados, quais sejam: os dados
primérios, que sdo aqueles coletados pela primeira vez, através do pesquisador; e os dados
secundarios, quando sdo dados ja analisados e disponiveis na bibliografia, trabalhos e
relatérios entre outros.

Iniciou-se a coleta, através da pesquisa a dados secundérios, quando realizou-se a
pesquisa bibliografica. Tal pesquisa “abrange toda a bibliografia ja tornada publica em relagfo
ao tema em estudo”. (...) “Sua finalidade € colocar o pesquisador em contato direto com tudo
o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto” (Marconi e Lakatos, 1990, p.
67).

Neste trabalho, a pesquisa bibliografica proporcionou a compreensio do tema, como
também, as visdes de diferentes autores a respeito do mesmo, podendo-se visualizar os pontos
fortes e fracos do procedimento, com o intuito de, posteriormente, verifica-lo na pratica.

A coleta de dados secundérios se estendeu na busca da documentagio sobre pequenas
empresas € 0 setor do vestudrio. Para tanto, foram consultados dados do SEBRAE, FIESC e
alguns outros trabalhos que tratavam do tema.

Para a coleta de dados primarios foram utiliiados a entrevista semi-estruturada e a
observagdo. A entrevista semi-estruturada € considerada como uma técnica da pesquisa
qualitativa, pois parte de “certos questionamentos basicos apoiados em teorias e hipéteses (...)
que oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipdteses que véo surgindo a
medida que se recebem as respostas do informante” (Trivifios, 1987, p.146). Isso possibilita o
aproveitamento de toda experiéncia do informante, por ele seguir espontaneamente a sua linha
de raciocinio. |

As entrevistas foram realizadas em trés empresas, consultando diretores, gerentes de
produgdo e de custos, visando colher o maior nimero de informagSes com a maior
confiabilidade possivel.

A observagdo foi necessaria, porque, além ser também uma técnica de pesquisa
qualitativa, Richardson (1989) a considera imprescindivel, pois ela tanto pode conjugar-se a
outras técnicas, como pode ser utilizada de forma independente. | |

Cabe salientar que a escolha das empresas foi intencional, devido a dificuldade em
conseguir disponibilidade por parte das empresas em participar da pesquisa. Alguns possiveis

entrevistados, ao tomar conhecimento do tema e profundidade do estudo se recusaram a
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participar, alegando falta de tempo e/ou ndo utilizagdo de procedimento que merecesse maior

analise.

5.5 - Analise dos dados

A anélise dos dados dividiu-se em duas etapas: a analise dos dados secundarios e a
analise dos dados primarios.

Os dados secundarios foram tratados com o auxilio da analise documental. Richardson
(1989, p.182) afirma que “a analise documental consiste em uma série de operagSes que
visam estudar e analisar um ou vérios documentos para descobrir as circunstincias sociais e
econdmicas com as quais podem estar relacionadas”. Portanto, baseado nesta técnica, foram
efetuadas a consulta a bibliografia e outras publica¢des, para serem selecionadas e incluidas
no trabalho. ’

J& os dados primarios, apds colhidos através da entrevista semi-estruturada, foram
interpretados visando identificar caracteristicas comuns a empresas desse setor, para que se
verificassem as virtudes e defeitos na maneira de proceder destas empresas. A partir dai, foi
estabelecido o perfil do setor, dando os subsidios necessarios para a concepg¢do do modelo.

De posse dos resultados atingidos nestas andlises, foi concebido o modelo de
planejamento e controle da produgédo e custos adequado as empresas ja descritas, de acordo
com os objetivos deste trabalho. A partir dessa concepgdo, foram formuladas planilthas no
programa Excel for Windows que, além de armazenar dados dos processos dos produtos e
custos mensais da empresa, divide os custos em ideais e perdas € os aloca automaticamente,

inicialmente aos centros produtivos e depois aos produtos, segundo a proposta do modelo.

5.6 - Limitagdes da pésquisa

Esta pesquisa, segundo as suas proprias propostas tem algumas limitagSes que
merecem ser explanadas. |

Inicialmente, cabe destacar que, apesar de haver outras possibilidades de melhoria no
processo produtivo, através de procedimentos elencados na teoria, a pesquisa procurou
estabelecer o modelo segundo as caracteristicas das empresas, considerando suas
particularidades mais importantes, como também as limita¢Ses existentes, que vdo desde a
falta de recursos financeiros até o enxuto quadro de pessoal.

Uma segunda limitéqﬁo diz respeito ao tempo de andlise de experimentagio do

método. Devido a limitagdo de tempo por parte do pesquisador, como também por parte da
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empresa, principalmente devido as vendas de natal, a pesquisa limitou-se a estruturar parte da
proposta e simular outra parte. Uma implanta¢io do método e o seu acompanhamento,
certamente enriquecerdo esta proposta.

Cabe salientar também, que o trabalho propde um modelo para as pequenas empresas
do vestudrio, e, como tal, apesar de ser aplicado a todas as empresas, nio é especifico, sendo
que; qualquer implantagdo necessitard inicialmente entender as peculiaridades da empresa,
para adapté-lo, e ai sim, introduzi-lo com éxito.

Finalmente, como destaca Morgan (1986), quando um pesquisador pretende revelar
caracteristicas de alguma realidade, outras propriedades podem permanecer desconhecidas,

para ele, tendo em vista a necessidade de direcionamento do estudo em alguns aspectos em

detrimento de outros.

5.7 - Seqiiéncia da elaboragio do trabalho

~ Em sintese, os passos seguidos na elaboragdo deste trabalho foram:

1. inicialmente realizou-se um levantamento bibliografico, visando colocar o pesquisador em
contato com o tema, bem como com as correntes de pesquisa existentes na 4rea;

2. elaborou-se uma proposta de trabalho (projeto para exame de qualificagdo);

3. aproposta foi submetida a avaliagio de trés (3) professores, €, com base na avaliacéo, ela
foi ajustada;

4. elaborou-se o instrumento de investigacdo para reconhecimento do funcionamento do
sistema de produgdo em empresas de confecgdo, procurando estruturd-lo em uma
seqiiéncia, conforme a interpretacéo da teoria;

5. partiu-se entfo, para a pesquisa de campo, executando-a através das técnicas da entrevista
semi-estruturada (com o instrumento de investigagdo criado) € a observag¢do. Essa
pesquisa teve a participagdo conjunta de trés (3) pesquisadores do NIEPC, visando colher
o maior nimero de informagdes;

6. com os dados da pesquisa, efetuou-se sua descri¢do e andlise, cujo resultado foi submetido
aos demais pesquisadores que participaram da visita;

7. o modelo de PCP foi concebido e redigido;

8. aplicou-se parte do modelo em uma empresa e simulou-se a outra parte; utilizou-se dados
de projetos de produto e processo, bem como de quantidades de uma das empresas e
simulou-se a produgdo mensal, calculando-se os custos. Nessa etapa, houve também a sua

avaliagdo por um empresdrio (representante de uma das empresas pesquisadas),
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objetivando verificar a opinido e acessibilidade do método a pessoas ndo pertencentes a
academia,

9. o modelo foi ajustado, de forma a corrigir os problemas encontrados e deixa-lo
compreensivel aos empresarios;

10. ﬁﬁalmente foi realizada a redagéo final do trabalho.



6 - PEQUENA EMPRESA

6.1 - A pequena empresa no Brasil

A participagdo das micro e pequenas empresas (MPE) no cenario nacional cresce a
cada ano. Segundo dados do SEBRAE, em 1993 as MPE ocupavam cerca de 59,40% da mao-
de-obra, ou seja, mais da metade dos empregos formais no Brasil naquele ano. De acordo com
esse mesmo estudo (elaborado com dados do IBGE) estas empresas tinham uma produgiio

industrial de 28,22%. A tabela 12 demonstra a pérticipag:ﬁo das MPE no Brasil.

Tabela 12 - Participagfio das MPE no Brasil

Porte Ocupacéo da mao-de-obra | Produgio industrial
Micro 35,20% 13,40%
Pequena 24,20% _ 14,82%
Meédias e grandes 40,60% 71,78%

Fonte: htip://www.sebraesp.com.br (1998).

A importancia dessas empresas pode ser também constatada, pela sua participagdo em
nivel mundial em relagéo a geragdo de emprego: Inglaterra 34%, Alemanha 40%, EUA 50%,
Franga 51%, Japdo 67%, Portugal 68% e Espanha 69% (Passos apud Junges, 1999).

Mas o que sdio as MPE? De acordo com o SEBRAE, na industria podem ser
consideradas empresas que enquadrem-se, simultaneamente nos pardmetros listados na tabela

13.

Tabela 13 - Classificagdo de MPE

Tamanho N° de funciondrios |Faturamento anual (em R$)
Micro Até 19 até 120.000,00
Pequena 20a99 de 120.000,00 a 720.000,00

Fonte: http://www.sebraesp.com.br (1998).

Com base em todos esses dados, verifica-se a relevancia desse setor € a conseqiiente
necessidade de aperfeigoa-lo. Contudo, analisando-se a literatura percebe-se que durante
varios anos, houve a caréncia de estudos que visassem o aperfeicoamento desses
empreendimentos. Batalha e Demori (1990) expdem as grandes dificuldades por elas
enfrentadas, geralmente impostas pela limitagdo de recursos financeiros e humanos, para

acompanhar os avangos tecnolégicos.
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Dentre os varios problemas afetos a estas empresas, esses autores afirmam que na é4rea
de produgdo a auséncia de uma programagio da produgdo eficiente 'gera atrasos de entrega,
~ paralisagdo nas linhas de montagem e estoques excessivos.

Batalha € Demori (1990) elencam diversas vantagens advindas do fortalecimento
desses empreendimentos. Dentre elas convém destacar:
= as MPE absorvem mais m#o-de-obra por capital investido;

* elas reduzem o fluxo migratério, j4 que permitem a criago de novos empregos em regides
especificas;

* acapacidade de adaptarem-se a novas condi¢Ses de mercado é muito grande;

" a caracteristica informal das relagdes de trabalho, em que o contato entre patrdo e
empregado ¢ facilitado, promove um ambiente de trabalho mais agradavel,

* ocupam nichos de mercado que normalmente néo sdo atrativos as grandes empresas.

Todos esses aspectos refletem a necessidade ainda existente de estudo destas
empresas, para dota-las de técnicas que perrhitam uma gestio eficiente, proporcionando
melhor geragdo de emprego e renda.

Aquelas vantagens elencadas por Batalha e Demori, pode-se somar mais uma, qué éo
de tirar proveito das caracteristicas regionais para basear sua produgdo. Um bom exemplo
desse fato, € o setor de confec¢do em Santa Catarina. Historicamente houve a concentragéo de
industrias dessa cadeia produtiva no Estado, e por esse motivo, esse setor é objeto de estudo

do préximo tdépico.

6.2 - O setor do vestuario

O setor do vestuario é de grande destaque na economia catarinense. Apesar da
diversidade de nomes pelos quais é chamado, no Estado de Santa Catarina em 1990, ele era
responsavel por 11,90% da produgdo nacional (Batalha e Demori, 1990).

E necessario inicialmente, esclarecer a sua nomenclatura, antes de especificar-se o
estudo desse trabalho.

A cadeia produtiva desse setor, algumas vezes chamado vestudrio, outras vezes téxtil,

e ainda confecgdo, pode ser dividido da seguinte forma, conforme a figura 17.
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Figura 17 - Cadeia produtiva do setor téxtil

Méquinas Confecgdo de

¢ ¢ ¢ > calgados

Fibras Naturais > Fiag¢do N Tecelagem N Tingimento
' T Malharia Estampagem Vestuario

$ X

Fios Sintéticos

Uso doméstico
L cama, mesae
banho

Corantes

Principais Segmentos do Complexo Téxtil

Fonte: Adaptado de Weiss apud Erdmann (1997, p.81).

_»Este trabalho restringe-se ao vestudrio propriamente dito, isto €, a transformagdo de
tecidos em produtos finais. Essa industria € muito influenciada pelos meios de comunicag¢3o;
logo, os empresarios do setor precisam estar atentos ao mercado, para nio perder
oportunidades (O novo figurino da moda, 1999).

Ao longo dos anos, a moda foi gradativamente ficando menos exigente ¢ mais barata,
. deixando-a acessivel a uma maior parcela da populagio (A Evolugdo, 1998). Isso
proporcionou o surgimento de varias pequenas inddstrias que aproveitaram alguns nichos de
mercado ndo satisfeitos.

Isto pode ser também constatado através de dados sobre o crescimento do setor.
Enquanto o numero de industrias do vestudrio cresceu 24% entre 1990 e 1997 (72% de
pequeno porte), a produgdo saltou 64% (de 4,5 bilhdes para 7,4 bilhdes de pegas). O
faturamento anual, contudo, permaneceu quase que inalterado, teve uma variagdo de US$ 27,2
bilhdes para US$ 27,9 bilhdes. Isso indica, segundo os autores, uma dréstica redugéio de
precos, resultado da enorme concorréncia do setor. De acordo com a FIPE apud O novo
figurino da moda (1999) essa industria apresentou deflagdo de 11,94% desde julho de 1994
até dezembro de 1999. Isso fez com que as margens de lucro despencassem (O novo figurino
da moda, 1999).

Apesar da redugdo nas margens de lucro, hd alguns dados que refletem a melhoria na
produggo do setor, como por exemplo a idade média das maquinas que diminuiu de 8,1 anos
para 6 anos e a produgdo por funciondrio que cresceu 70,5% atingindo 5,7 mil pegas por ano

(O novo figurino da moda, 1999).
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Contudo ¢ salientado que nos ultimos cinco anos, cerca de 800 fabricas encerraram
suas atividades, devido a vérios problemas, que vao desde o desconhecimento do mercado, até
a falta de investimento em equipamentos e informatizago.

Todos esses dados refletem ndo somente a importincia do setor, como também a
caréncia de estudos que levem em conta as necessidades das pequenas empresas. Essas
indudstrias, no geral, sdo criadas devido ao saber-fazer. As oportunidades detectadas no
mercado sdo aproveitadas e o crescimento ocorre sem muito planejamento.

No que se refere a produgéo, o dominio da técnica ndo € suficiente para a obtengdo de
bons resultados. Existe a necessidade de planejamento e controle para que os requisitos
referentes a prazos, quantidade, qualidade, custos entre outros, sejam atendidos (Erdmann,
1998).

Mesmo respeitando uma de suas caracteristicas mais importantes que € a agilidade
(Batalha e Demori, 1990), € necessaria a elaboracdo de um sistema de PCP que indique os
rumos a serem seguidos, sendo util, entre outras coisas, como padréo. E justamente esta a
proposta deste trabalho, a concepgéio de um modelo adequado a estas empresas, considerando

as particularidades do setor.



7 - DIAGNOSTICO DAS EMPRESAS

7.1 - Empresa Rasgando Pano
7.1.1 - Histdrico e caracteristicas

Localizada em Tubardo, a empresa “Rasgando Pano” foi fundada em 1984, a parfir da
boa aceitagdo que a Sra. Eliete (proprietaria e gerente de produc#o) tinha como costureira.
Nesse ano, o Sr. Alvanir (entrevistado) esposo da Sra. Eliete, ao ver a carga de trabalho da
esposa, aposentou-se € passou a atuar como diretor geral da indastria.

Atualmente, a empresa possui 16 funcionarios, sendo que destes, 15 estdo diretamente
ligados a area produtiva.

A empresa € considerada de pequeno porte, com base na legislagdo que leva em conta
o faturamento. Sua capacidade de produgéo ¢ 5.000 pecas/més, quantia geralmente atingida.
Esse nimero € determinado pelo nimero de funcionarios, ou seja, os funcionarios sdo o
recursd-gargalo. Os outros recursos (maquinas e equipamentos) operam com capacidade
ociosa. Havendo necessidade de produgdo superior a 5.000 pegas mensais, ocorrem horas-
extras. Esse procedimento tem se mostrado suficiente para suprir a produgio adicional.

Os produtos confeccionados pela empresa utilizam a malha e sfo: tdnicas, calgas,
conjuntos (blazers e saias), blusinhas, saias e moletons (conjunto). Desses produtos, apenas o
moletom ¢ unissex. Todos os outros visam somente o publico feminimo. Da produgdo total,
50% visa atender o publico das senhoras, mercado que tem varia¢des, porém bem menores
que os outros 50%, que sdo as modas prontas para usar (prét a porter). Esse mercado ¢ muito
instavel e sofre influéncia direta da televis@o.

Para o escoamento da produgdo a empresa utiliza 3 lojas, sendo que 2 dessas, atendem
basicamente a vendedores do Rio Grande do Sul. Do total produzido 90% vai para esse
- Estado.

As inovagdes nos modelos s3o grandes (principalmente prét a porter) ocorrendo a
criagdo de 3 a 4 novos produtos por més. Apesar disso, essas inovagbes ocorrem somente em
pequenos detalhes, caracteristica que ndo interfere no processo produtivo, tendo como

conseqiiéncia a padronizago nos produtos.
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7.1.2 - Planejamento da producio

O projeto do produto ¢ baseado nas tendéncias. Ndo h4 fichas de produto, nem
documentos escritos. Identificada a tendéncia e/ou necessidade do mercado, é realizado o
desenho do produto e a fabricago ¢ iniciada.

Como a diversificagdo € pequena, e a mudanga nos produtos é somente em pequenos
detalhes, o projeto do processo, segue o padrio dos outros produtos semelhantes, ou seja:
corte, costura reta, overloque e acabamento. Os tempos ja foram medidos no passado por um
consultor, ¢ na fabrica¢do de novos produtos segue-se por similaridade com os j4 existentes.

- O planejamento das quantidades & estabelecido em pegas por més. Conforme ja
explanado, esse numero € de 5.000. As especificidades sdo definidas no curto prazo. Essas

quantidades foram estabelecidas de acordo com dados histéricos.

7.1.3 - Programacio da producio

A produg@o € programada por lotes, a partir da detec¢do de necessidades do mercado.
Esses lotes ficam prontos em um dia ou menos e vdo para as lojas. Ao ocorrerem as vendas, a
produgdo confecciona a necessidade imediata. Havendo o desequilibrio entre os postos de
venda, os produtos sdo realocados, objetivando a produgdo da quantidade requisitada, pois
passando a moda, os produtos ficam encalhados.

A programag¢do da produgdo € semanal, salienta-se aqui, a ndo existéncia de
documentos formais. A partir dessa programagéo sdo calculadas as necessidades de material.
As malhas (principal componente) sdo compradas de acordo com a necessidade imediata.
Segundo o Sr. Alvanir, ndo h4 maiores problemas na aquisi¢do de matérias-primas.

Nio é incomum o recebimento do tecido pela manhd ¢ a sua entrega nos postos de
venda no fim do dia. Essa agilidade é necesséria para tornd-la competitiva.

A mio-de-obra que a empresa utiliza é especializada. H4 o investimento em cursos no
Senai e Sebrae visando o aperfeicoamento na fungdo e o incremento na qualidade. Os
problemas encontrados com a mé&o-de-obra sdo relativos ao grande contato com os
proprietarios, alguns confundem trabalho com amizade, o que cria uma situagéo desagradavel

no momento das cobrangas.
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7.1.4 - Controles

Os controles exercidos sio de quantidade, estoque de produtos finais, tempo;
qualidade e custos. As quantidades sdo controladaé j4 no momento do corte, pois ali ¢
definido o nimero de produtos finais requeridos. Esse controle é exercido pela gerente de
produgdo Sra. Eliete, que confere o realizado com o programado e, ocorrendo desvios, busca
as causas. O controle de quantidades ¢ facilitado pelo pequeno tamanho da linha de produgéo
e o grande contato e supervisdo da gerente de produggo. O controle de estoques para produtos
finais € feito por um software especifico, ligado aos pontos de vendas. Ndo ha controle de
estoque para matéria-prima e componentes. Os materiais estio depositados préximos a linha
de produgio.

' O controle de tempos é semelhante ao de quantidades. A empresa jé tem estabelecido
quanto tempo € necessario para as varias etapas do processo e conta as quantidades realizadas
diariamente.

O controle de qualidade é efetuado em todas as etapas do processo. Ja na aquisigio de
matéria-prima, a empresa procura alta qualidade. No processo produtivo, todos sdo
responséveis pela qualidade. Mesmo assim no acabamento, ha um responsével pela qualidade
que acumula essa fun¢do com o corte de fiapos. A qualidade € buscada intensamente, através
da busca das falhas e do treinamento das costureiras, mesmo assim as perdas de matéria-prima
no corte giram em torno de 12%.

O controle de custos gerencial € efetuado pelo Sr. Alvanir. Os principais itens de custo
sdo a méo-de-obra direta e matéria—prinia. Para o calculo do custo do produto, ocorre a soma
da matéria-prima com o rateio dos desperdicios de matéria-prima, rateio dos custos indiretos
de fabricagfio e rateio da mdo-de-obra direta. Os desperdicios sdo concluidos através da
pesagem das sobras de malha. Esses desperdicios somados aos custos indiretos e custos de
mio-de-obra sdo rateados pelo nimero de produtos finais. Somando todos esses itens de custo
com a porcentagem de lucro desejado obtém-se o prego de venda.

' H4 um custo-padréo estabelecido e documentado, que € resultado de uma consultoria
pbrestada ha 6 anos atras, € que, atualmente, serve de guia. '

Devido a similaridade entre os produtos atuais e os novos, o custeamento desses novos
produtos néo traz dificuldades. '

O prego de venda ¢ formado com o acréscimo de uma porcentagem sobre o custo. Essa
porcentagem varia conforme o produto, chegando a ser maior em produtos de menor custo

(em torno de 30%). A empresa nfio demonstra preocupagdo com a concorréncia pois pratica
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pregos abaixo do mercado. Os clientes questionam a ocorréncia de aumentos, mas nio mudam
0 comportamento de compra, ja que estdo satisfeitos com a qualidade e o prego praticados.

De acordo com o Sr. Alvanir, o sistema de custos atual ¢ suficiente para determinar os
custos dos produtos com um nivel satisfatério de certeza; ele reitera essa afirmacgdo ao
observar que o atual sistema permite o conhecimento da lucratividade individual dos
produtos. Porém, verifica-se que essa informago é obtida através do estabelecimento do lucro

desejado do produto e ndo pela analise da margem de contribuigio, obtida pelo método do

custeio variavel.

7.1.5 - Informatica

No que se refere a informdtica, a empresa possui dois computadores Pentium II e
utiliza soffware somente para o gerenéiamento de estoques ¢ emissdo de nota fiscal. A
empresa pretende a médio prazo colocar os computadores em rede objetivando um melhor
controle. Para tanto, expde a necessidade de um sofiware que conjugue o gerenciamento de
estoques ja praticado com a area de produgdo com énfase no PCP, e dai derivando todos os

custos, resultando no preco final.

7.2 - Empresa Ilha Bikini
7.2.1 - Histérico e caracteristicas

A empresa “Ilha Bikini” teve inicio em 1990 como resultado do grande ntimero de
pedidos individuais para as costureiras Sra. Hercilia Maria de Souza Schmitz e sua mée Sra.
Luzia Antunes de Souza. A Ilha Bikini confecciona biquinis, maids, sungas, bermudas e
malhas de ginastica, quase em sua totalidade de ycra. A partir desse ano, para diminuir os
efeitos da sazonalidade a empresa iniciou a confec¢do de moletons de algoddo sob a marca
Tatonka’.

A Ilha Bikini tem 18 empregados sendo que 15 estéio diretamente ligados a produgéo.
A produéﬁo da empresa se caracteriza por uma mescla de produgéo para estoque e produgéo
por pedido. Até ha pouco tempo atrds a producdo era apenas para estoque, pois ela atuava
basicamente com lojas proprias, todas no Estado de Santa Catarina. Contudo, a empresa esta
cadastrando revendedores com o intuito de aproveitar o mercado nordestino, onde faz calor o

ano inteiro, e conseqiientemente ha procura durante todo esse periodo. Por esse motivo, a

3 Essa analise sera somente sobre a confecgdo de moda praia, devido a falta de dados da produgdo de moletons.
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empresa atualmente fabrica por pedido de seus revendedores. Um exemplo é a venda de
10.000 pegas que estavam estocadas de estag3es anteriores para o nordeste. A empresa chegou
também a exportar para a Italia e Portugal, porém uma tnica vez.

Os produtos sdo quase que em sua totalidade padronizados. S#o aceitos pedidos
especiais, mas esses casos sdo raros. A empresa optou por essa politica devido a maior
facilidade na produgdo causada pela padronizagio e também devido a gera¢io de varias
sobras, pela preferéncia de tamanhos e cores diferentes por parte dos clientes.

A drea de produgdo € dividida por departamentos. Inicialmente as matérias-primas e
componentes ficam no almoxarifado. Para iniciar a produgdo, as matérias-primas so levadas
para a area de corte. Apds isso, vdo para a se¢do de costura e dai para a segfio de acabamento
e inspegdo final. Finalmente, o produto vai para o controle de qualidade e a embalagem de
onde sai pronto para o almoxarifado, esperando a sua venda.

As novas instalagdes da empresa estdo em fase de acabamento e acredita-se que o
layout ¢ adequado. Os recursos utilizados sdo méao-de-obra especializada (costureiras),

maquinas de costura e outros equipamentos necessarios para a confec¢do de biquinis.

7.2.2 - Planejamento da produgio

A empresa realiza o projeto do produto. Como os fornecedores da lycra sdo poucos, é
necessario fazer o projeto da préxima linha com nove meses de antecedéncia, para garantir o
fornecimento. O novo produto é definido a partir das tendéncias verificadas nas feiras da area
e também pelo histdrico da preferéncia dos clientes. As fichas de produto sdo armazenadas em
um software. Esse procedimento é novo, pois o programa foi adquirido em fevereiro de 1999,
e os registros em software iniciaram-se este ano. Antes disso, o projeto era realizado e
registrado apenas no papel.

O projeto do processo nfo é registrado. A Sra. Hercilia e a gerente de produgdo Sra.
Marcia de Souza Valgas o conhecem mas néo o registram. Um dos motivos alegados para a
no realizagdo do projeto do processo é a similaridade entre os produtos. Por exemplo, os
biquinis tem basicamente 0 mesmo processo, s6 tendo variagdes nos acabamentos. O mesmo
ocorre para as malhas para ginastica, maids e sungas. Os tempos de processo sdo conhecidos
(pela experiéncia), mas ndo sdo precisos. Tém-se a informag@o das quantidades diarias, mas
os tempos das varias etapas do processo ndo sdo identificados. Esse aspecto foi salientado
pela ditetora Sra. Hercilia como um problema, pois entre outras coisas, a empresa deseja fazer

um plano de bonificagdo por produtividade, e o conhecimento dos tempos € imprescindivel.
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As quantidades a produzir sdo determinadas de acordo com a tendéncia histérica das
vendas mais os pedidos feitos pelos revendedores de outras localidades. A capacidade
produtiva situa-se entre 8.000 e 10.000 pegas por més, sendo que em setembro e outubro, é
normal ocorrerem horas-extras para suprir a demanda. Essas previsGes causaram problemas,
pois a empresa tem 25.000 pegas em estoque de outros anos, devido a aposta em alguns
modelos e a pequena aceitagdo deles. Nesse momento, ha uma preocupacio em entender cada
vez melhor o cliente, para evitar desperdicios como esses.

Os pedidos sdo aceitos com 0 objetivo de manter a boa imagem no mercado. J4
ocorreu de um grande magazine ter um pedido rejeitado, pelo fato de se acreditar que a venda

em lojas deste tipo poderia prejudicar a sua imagem.

7.2.3 - Programacgfo da Producio

A programagdo ¢ definida apds os pedidos das lojas (todas da empresa) e dos outros
revendedores. Devido ao efeito da sazonalidade produz-se para estoque durante o ano. Mesmo
assim ocorrem horas-extras nos meses que antecedem o verdo.

A produgdo ¢ orientada por lotes de tamanho varidvel, de acordo com a demanda de
determinada pega. Devido a caracteristica da industria de confecgéo, algumas maquinas tem
bastante ociosidade pois sdo utilizadas apenas para pequenos detalhes. Com isso, o gargalo no
sistema produtivo sdo os recursos humanos.

O lead time dos produtos varia de acordo com o tamanho do lote, mas em geral, € de
um dia. ‘

As matérias-primas sdo pedidas com antecedéncia e sdo compradas em rolos em
quantidade suficiente para suprir a previsdio de vendas. O principal problema na aquisicéo da
matéria-prima principal (lycra), € o pequeno numero de fornecedores, e com isso a
necessidade de antecedéncia no pedido.

A mio-de-obra ¢ especializada (costureiras) e estd em constante treinamento. A
empresa procura sempre proporcionar o aperfeicoamento através de cursos no SEBRAE e
SENAC. Algumas vezes, uma pessoa faz o curso e transmite o conhecimento para os outros
funcionarios no periodo de expediente. As maiores dificuldades encontradas com a mao-de-
obra s3o o lago de amizade criado na empresa, que apesar de propiciar um bom ambiente de
trabalho, torna aS cobran¢as mais dificeis e geradora de madgoas; ¢ nesse momento na
implantagio de um sofiware para projeto do produto, devido a resisténcia ¢ o medo a

mudanga.
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7.2.4 - Controles

Os controles efetuados sdo de quantidades, tempos, qualidade e custos.

O controle de quantidades ¢ iniciado com a entrada de dados no sistema referente as
matérias-primas adquiridas. Ao final do processo ¢ realizada a comparagédo do que podia ser
produzido com o que realmente foi produzido. Nesses ntmeros hi o desconto dos
desperdicios de matéria-prima que sdo em torno de 15% a 20%. Apesar de ser considerado
alto, ndo sdo tomadas medidas para diminuir o desperdicio. Tenta-se aproveitar as sobras para
confeccionar tiras e até alguns modelos, contudo nfio ha uma busca intensa para a redugo.

O controle de tempos € realizado diariamente de forma empirica através da
comparagdo do realizado com a capacidade. Havendo diferengas busca-se ascausas e procura-
se corrigi-las. | ‘

A qualidade ¢ intensamente buscada pela Ilha Bikini. H4 uma preocupag¢io com esta,
em todos os postos de trabalho. O seu controle é realizado em todos os postos.

Ha a inspegdo da peca antes do processamento em todos os postos de trabalho. No
final da linha, ha dois funcionarios responsaveis pela conferéncia da qualidade do produto
acabado e embalagem dos mesmos. Através de cursos ¢ de lembretes espalhados por toda a
empresa, é buscada a qualidade total, o que cria um ambiente propicio a essa busca. De
acordo com a diretora, esses procedimentos aumentaram a qualidade dos produtos.

O controle de custos € de responsabilidade do gerente comercial Sr. Luis Gonzaga
Valgas. Ele faz o controle gerencial com o auxilio de um software (o mesmo utilizado para o
projeto do produto). Os principais itens do sistema de custos sdo matéria-prima (lycra), méo-
~ de-obra direta e despesas administrativas. Os custos indiretos sdo apropriados aos produtos,
através de um rateio pela quantidade de pegas fabricadas.

H4 um custo-padrdo estabeleéido, porém ele ndo ¢ utilizado com o proposito de
possibilitar o acompanhamento e comparagdo dos custos durante o processo. O custo dos
produtos praticado é o custo-padrdo. Apesar desta pratica (a utilizagdo do custo-padrdo como
custo ocorrido) ser equivocada, as perdas no processo ja sdo conhecidas (e inclusas no custo-
padrio) e, devido a proximidade dos gerentes com a produgfo, os desvios no processo séo
minimos e aproximam-se do custo do produto ocorrido.

Até este momento portanto, a apuragdio de custos de um novo produto ndo € obtida
facilmente. A pratica era custear o produto ¢ definir o seu prego de venda, pela similaridade
com outros produtos. Contudo espera-se, com a implanta¢io do novo software ¢ a atuagdo do

gerente, obter resultados precisos e rapidos.
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Tomando por base o demonstrativo de custos cedido pela empresa de um determinado

produto, tém-se os resultados da tabela 14.

Tabela 14 - ftené de custo da Ilha Bikini

Item de custo Participagdo em %
Custos indiretos de fabricac¢do” 39,79%
Maio-de-obra direta 18,18%
Iycra 29.61%
Outras matérias-primas e componentes 13,21%

Fonte: Relatério cedido pela empresa

Percebe-se que os itens mais impactantes no produto sdio os custos indiretos de
fabricagdo (CIF), mdo-de-obra direta (MOD) e a lycra. A incorreta alocagdo dos CIF pode
gerar distorgdes nos custos dos produtos, prejudicando o desempenho da empresa. No que se
refere a MOD, hd uma estimativa do tempo nécessario para a produgdo de cada produto,
contudo como néo hd (nem nunca foram feitas) as tomadas de tempo das etapas do processo,
essas estimativas podem estar equivocadas, distorcendo ainda mais o custo final do produto.

Ao constatar que a lycra tem 29,61% de participagdo no custo do produto, €
lembrando que no processo produtivo, ocorrem entre 15% e 20% de desperdicios de matéria-
prima, conclui-se que entre 4,44% e 5,92% do custo do produto sdo desperdicios. Essa

“informag¢do pode gerar medidas de melhoria, contudo, nfo h4 essa discriminagdo no
demonstrativo e nem indicios do impacto desse desperdicio no custo.

O prego de venda é formado com uma porcentagem desejada de lucro sobre 0s custos.
Essa porcentagem é individual e diferente para cada produto, situada em torno de 15%. A
empresa demonstra estar satisfeita com esse procedimento na formagdo do prego de venda,
pois 0s seusr pregos estdo abaixo do mercado, 0 que juntamente com a alta qualidade de seus
produtos, proporciona a satisfagdo dos clientes. Ao ocorrer aumento no prego de venda, os
clientes questionam, porém ndo mudam o comportamento de compra.

7.2.5 - Informatica

A empresa tem cinco computadores Pentium II ligados em rede. Apesar disso, ndo tem
uma politica definida de informatica. Os soffwares utilizados na produgdio (em fase de

implantagdo) realizam o projeto do produto, gerenciam estoques e calculam o custo do

* ICMS, despesas administrativas, impostos federais, frete, financiamento, comiss&o.
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produto. Sente-se a necessidade de um software que auxilie na realizagio do projeto do
processo e na programagdo da produgdo, obtendo com isso, o custo mais preciso, e

possibilitando o pagamento de bonificagdes por produtividade, entre outros beneficios.

7.3 - Empresa Pieri Sport
7.3.1 - Historico e caracteristicas

Fundada em 1977 a Pieri Sport confecciona artigos esportivos com énfase em artigos
para futebol como: camisas, calgdes, meides, agasalhos de tactel e, nos meses de fevereiro a
margo, agasalhos escolares. A empresa tem 46‘ funcioﬁérios sendo que 37 estdo diretamente
ligados a area de produgéo.

A Pieri Sport ¢ considerada de médio porte, com base na legislagdo que leva em conta
o faturamento. Contudo, neste faturamento est@o inclusos os rendimentos das quatro lojas da
empresa, que nio estdo sendo consideradas nesta pesquisa.

A empresa tem layout departamental e sua produgdo caracteriza-se por 60% para
estoque e 40% por pedido. A producdo por pedido geralmente é padronizada, apenas
diferenciando o logotipo do patrocinador e o desenho na camisa. O tecido é quase sempre o
mesmo.

A sazonalidade é pequena e, quando ocorre, nos meses de fevereiro e margo, a
empresa aceita pedidos de agasalhos para escolas. De sua produgdo total, 80% dos produtos
sdo fabricados totalmente pela empresa. Os outros 20% tem a sua costura e acabamento
terceirizados. Essa terceirizagdo é uma experiéncia, para conferir os resultados obtidos com
essa pratica, em termos de qualidade, velocidade e custos.

O processo produtivo segue a seguinte seqiiéncia: corte — transfer — costura — pintura —-
embalagem — estoque. No caso dos produtos que tem a costura terceirizada as etapas do

processo sdo: corte — transfer — terceirizagdo — pintura — embalagem — estoque.

7.3.2 - Planejamento da produgio

O projeto do produto ndo é realizado. Os novos produtos séo definidos a partir da
percepgdo da mudanga no mercado ou através do pedido de um cliente. As maiores mudangas
ocorridas nos produtos sdo nos tecidos, seguindo o mercado do futebol. Os componentes dos
produtos, sdo conhecidos por todos, devido a experi€ncia. Atualmente, sente-se a necessidade
de estruturar a produgdo e realizar projeto do produto, contudo hd outras prioridades, sendo

esse aspecto deixado para o futuro.
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O projeto do processo também n#o € realizado. A razdo pela auséncia do documento é
o conhecimento do roteiro. Os documentos existentes sfo apenas os que vio das lojas para a
fabrica, ap6s o pedido dos clientes. Sdo eles: a solicitai;éo de pintura para a grava¢do do nome
do patrocinador na camisa; as ordens de fabricagdo da pega e a ordem de fabricagio de tela,
quando h4 um pedido personalizado.

A empresa produz entre 500 € 600 pegas por dia. Essa produgio é suficiente para
suprir a demanda.

O método utilizado para a previsdo de vendas sfo os dados histéricos. Além desse, por
ter como mercado-alvo o futebol, quando um time patrocinado pela empresa tem bons
resultados, a procura aumenta, e as previsdes s3o revistas.
| A maior parte de sua produgo esta voltada para times amadores de futebol, e, por esse
motivo, os lotes sdo pequenos, entre 6 e 12 unidades, dificultando a produgdo. |

A partir do inicio desse ano, foi oferecido um incentivo para as vendas dos modelos
basicos contidos no catalogo, apenas faltando a pintura com o nome do patrocinador € o
simbolo do time. Com isso, as vendas destes produtos cresceram, propiciando o aumento do
tamanho dos lotes, € conseqiientemente, reduzindo a complexidade na produgédo. Esse
procedimento permitiu também a redugdo dos estoques.

Os dados historicos e 0 monitoramento do mercado tem se mostrado adequados como
métodos de previsdo. Ocasionalmente, alguns produtos ficam "encalhados" e sdo vendidos

com desconto.

7.3.3 - Programacio da Produgao

Praticamente todos os pédidos sdo aceitos. A produgfio € orientada por estoque,
ocorrendo a diminui¢do do estoque nas lojas, € feito o pedido e a produgio € programada.
Algumas vezes acontece uma interrup¢do na seqiiéncia do processo para que um pedido com

“data de entrega mais proxima, seja produzido e o prazo acordado seja obedecido. No
momento, ndo ha gargalo no sistema produtivo, todavia para aumentar a capacidade diaria
estimada em 1.200 pegas/dia, seria necessario aumentar o numero de operarios.

O lead time médio é de dois dias. Esporadicamente, como ja explicitado, ocorrem
interrupgdes no processo, em virtude do atendimento aos prazos, e, nesses casos, o lead time

aumenta.
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Ap6s a definigdo dos itens a fabricar, sdo verificados e calculados os materiais
necessarios. Nesse momento, o estoque ¢ conferido para determinagiio das quantidades a
serem adquiridas.

Os materiais sdo comprados para suprir a necessidade imediata. Os fornecedores
geralmente atendem aos pedidos e tem bom relacionamento com a empresa.

.S&o adquiridos produtos acabados para serem vendidos nas lojas da empresa, todavia
essa questdo ndo entrard nessa andlise, por nfo estar diretamente ligada a drea de produgo.

Os estoques ndo tem um controle especifico. As matérias-primas, componentes e
materiais em processo ficam armazenados préximos aos departamentos e ndo sofrem controle.
Os produtos acabados ficam depositados em um almoxarifado exclusivo, porém nfo ha um
controle rigido. Existe um projeto de instalagdo de um software nas lojas para controle de
estoques e a partir daf, implant-lo no controle da fabrica.

A mao-de-obra utilizada € composta basicamente de costureiras que trabalham ha
vérios anos na empresa. Por esse motivo, acontecem problemas devido ao lago de amizade
criado, o que prejudica no momento das cobrangas. Percebe-se também uma acomodagéo por
parte dos funciondrios, o que interfere no nimero de pegas finais produzidas. Apesar de todos
esses problemas, nfo ha incentivo a treinamento e aperfeicoamento dos funcionérios. Ha

somente o grémio que é responsavel por programas de confraternizagéo.

7.3.4 - Controles

Os controles efetuados na produgdo sdo de quantidade, qualidade e custos. As
quantidades sdo verificadas através da comparagdo do que poderia ser produzido (através da
matéria-prima utilizada) com o que efetivamente foi produzido. Havendo diferengas
significativas, medidas sdo tomadas.

O controle de qualidade ¢ efetuado em todos os postos do processo. Existe também, no
final de processo uma revisdo da pega para verificar se o produto estd em conformidade com
os padrdes estabelecidos. Mesmo com esses procedimentos, esporadicamente distribuem-se
produtos com defeitos. Até este momento, ndo foram tomadas medidas no sentido de
estabelecer programas de qualidade total.

O controle de custos é realizado de forma empirica. Os componentes do produto € o
processo sdo conhecidos, como também as quantidades necessarias. E com base nesses dados

que sio definidos os custos. Ndo hd uma preocupagéo em mensura-los. Os custos diretos estéo
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preestabelecidos € qualquer variagio nos materiais diretos é calculada e adicionada aos
produtos. Os outros custos sdo incluidos nos custos indiretos e distribuidos aos produtos.
Como as inovagdes sdo pequenas, os custos dos novos produtos sdo obtidos facilmente
pela similaridade com os produtos ja existentes. Os principais itens de custo sfo: m&o-de-obra
direta, matéria-prima e despesas administrativas.
O sistema de custos atual ndo ¢ suficiente para determinar com precisdo os custos dos
produtos. Os custos estdo definidos e ndo sdo controlados durante o processo.

O prego de venda ¢ formado com uma porcentagem de 10% sobre os custos. Esse, em
tese, seria o lucro. Contudo, fem-se a percepgdo de que essa margem cobre alguns custos
adicionais no processo. Esse preco esta no nivel dos pregos praticados pelo mercado.

Néo ha muitos concorrentes no setor, contudo a concorréncia ¢ acirrada, o que esta
provocando uma redugdo de pregos. Por esse motivo, os clientes, a0 constatarem uma

diferenca de precos, optam por outra empresa.

7.3.5 - Informatica

A empresa tem 5 computadores instalados, todos para uso da diregdo. Na édrea de
produgfio ndo ha a utilizagdo de computadores. O gerente de produgéo faz o controle manual.
A diretora-administrativa Cintia Pieri Santos afirmou que seria muito interessante a existéncia
de um software que permitisse armazenar os dados da produgdo, contendo todas as

informacgdes referentes ao PCP e os custos subseqiientes.
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Tabela 15 - Perfil das empresas
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Rasgando Pano Ilha Bikini Pieri Sport
Aspectos gerais .
= N°de funcionérios - 15/16 15/18 37/46
produgo/total

= Capacidade/més 5.000 8.000 - 10.000 12.000

*  Caracterizagdo da produgfo | 100% para estoque 100% estoque e tentativa | 60% estoque e 40%
por pedido pedido

*  Gargalo’ Funciondérios Funcionérios Funcionérios, contudo nfo

_ ocorre atualmente

®  Sazonalidade Nio ocorre Ocorre no inverno, esta Ocorre em fevereiro e
sendo combatida com a margo. E combatida com
venda para o nordeste e confecgdo de agasalhos
moletons escolares

= Terceirizagdo Nio Nio H4, na costura

= Etapas do processo Corte—costura reta— Corte-costura- Corte-transfer-costura —

: overloque—acabamento acabamento- inspe¢ao pintura-embalagem

final e embalagem

= Lead time 1 dia 1 dia 2 dias

=  Concorréncia Nao preocupa Nio preocupa Preocupa

Planejamento da produgio
*  Projeto do produto

Nio realiza, nem ha fichas
de produto. Identifica
tendéncias no mercado

Realiza o projeto e os
produtos tem sua ficha
descritiva. Iniciando a
utilizagdo de um software

N#do realiza, nem ha fichas
de produto. Identifica
tendéncias no mercado

= Projeto do processo

Nio realiza. Tempos ja
foram medidos no passado.
Segue o processo
estabelecido por
similaridade de produtos

Ndo realiza. Segue o
processo por similaridade.
Ndo hé registro de tempos

Nio realiza. Segue o
processo por similaridade.
N#o ha registro de tempos

s Defini¢do de quantidades e
previsdo

Histérico mais
monitoramento do mercado

Defini¢fo baseada no
projeto do produto mais
os pedidos realizados

Histdrico mais resultados
dos times patrocinados

Programacgiio e controle
= Defini¢do da necessidade
.de produtos finais

Definic¢do através do
histérico mais pedido das
lojas. Programagdo
semanal/diaria com lotes de
tamanho variavel.

Definigfio ap6s o pedido
das lojas e revendedores.
Programagio semanal
com lotes de tamanho
variavel.

Defini¢do através do
histérico mais pedido das

| lojas. Programagéo

semanal com interferéncia
do pedido com datas mais
proximas com lotes de
tamanho variavel.

. Calculo necessidades

Baseado na necessidade
imediata com desconto do

Baseado na necessidade
imediata com desconto do

Baseado na necessidade
imediata com desconto do

estoque estoque estoque.
= Seqilenciamento Necessidade imediata. Ndo | Necessidade imediata. Necessidade imediata.
hé datas intermediarias Nio ha datas Néo ha datas

definidas.

intermediarias definidas.

intermediarias definidas.

= Liberagdo

De acordo com a
necessidade imediata. Ndo
ha documentagéo.

De acordo com a
necessidade imediata. Ndo
ha documentagdo.

De acordo com a
necessidade imediata. Ha
documentagio somente
para pedidos especiais e
pintura do patrocinador.

5Trabalha-se com o conceito de multifuncionalidade, ou seja, os funciondrios estdo aptos a desenvolver qualquer

tarefa na linha de produgdo.
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Controles
®  Quantidade

Comparagéo com base no
tecido utilizado

Comparagéio com base no
tecido utilizado

Comparagdo com base no
tecido utilizado

e Tempos

J4 estabelecido.
Comparagéo do possivel
com o realizado.

Comparagéo do possivel
com o realizado. Tempos
conhecidos por
experiéncia.

Nio realiza este controle.

*  Qualidade

Em todos os postos e no
final do processo.

Em todos os postos e no
final do processo.

Em todos os postos e no
final do processo. Mesmo
assim chegam a ser
entregues pecas com erros
graves.

Custos
®  Principais itens

Mao-de-obra direta (MOD)
€ Matéria-prima (MP)

MOD, MP (lycra) e
Despesas adm.

MOD, MP e Despesas
adm.

»  Cilculo

Materiais diretos + MOD +
rateio de desperdicio de
tecido + rateio CIF.

Materiais diretos + MOD
+ rateio dos desperdicios
de lycra + rateio dos CIF.

Materiais diretos + MOD
+ rateio dos desperdicios
de MP + rateio dos CIF.

*  Custo padrio

Estabelecido ha 6 anos, € o
custo praticado.

Estabelecido pela
experiéncia e praticado
COmo custo.

Estabelecido pela
experiéncia e praticado
como custo.

=  Margem de lucro

30% médio

15% médio

10%

= Desperdicio

12% de MP

15% a 20% de MP

5% de MP

=  Nivel do PV

Abaixo da concorréncia

Abaixo da concorréncia

Nivel da concorréncia

»  Informatica

2 computadores e 1
software para
gerenciamento de produtos
finais com as lojas.

5 computadores e |
software para
armazenagem de dados do
produto e seu custeio.

5 computadores e projeto
de implanta¢do de um
software para
gerenciamento de
produtos finais com as
lojas.

Fonte: dados primérios

7.5 - Descrigio do perfil do setor

De uma maneira geral, as empresas pesquisadas tem um quadro de funcionarios

enxuto, objetivando nfio arcar com altos custos de méo-de-obra. Constatou-se que, em

nenhuma empresa, os funcionarios diretamente ligados ao setor produtivo ocupavam menos

de 80% das vagas.

A produgio caracteriza-se de ser para estoque. Seja para manutengdo de um estoque

minimo, ou para a formagdo de estoques para periodos de alta demanda. Apenas uma

empresa, tem 40% de sua produgéo por pedido, mas tem procurado direcionar sua produgdo

para estoque. Tal caracteristica, tem proporcionado uma menor complexidade na produgdo,

devido:a maior previsibilidade no processo.

O gargalo nfio se caracteriza em nenhum setor produtivo. Isso ocorre devido a

caracteristica de multifuncionalidade dos funciondrios, ou seja, estes podem desenvolver

praticamente qualquer fungdo na produgdo, possibilitando a sua realocagdo, quando

necessario. Portanto, em fungdo da méo-de-obra é que determina-se a produgdo méaxima.
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A sazonalidade ocorre em algumas empresas. Ela é combatida com a fabricagio de
produtos para contra-estagéo. Todavia, como a produgfo é para estoque, tal caracteristica ndo
traz grandes implicagdes para a produgo.

A terceiriza¢do ndo € pratica comum nesta industria. Uma empresa esta fazendo um
teste no setor de costura. Mas, conforme foi relatado, por enquanto é apenas um teste para
verificar os resultados atingidos.

O lead time € curto situando-se entre 1 e 2 dias, o que pode ser explicado pelo

pequeno tamanho dos lotes € a necessidade de resposta rapida ao mercado.

A concorréncia ndo tem grande influéncia nas empresas pesquisadas. A tendéncia
percebida, ¢ as empresas se identificarem com um nicho de mercado, e atenderem-no de

maneira satisfatoria. Por esse motivo, a concorréncia nfio é tio intensa.

7.5.1 - Planejamento da producéo

Os procedimentos referentes ao planejamento da produgdo de longo prazo, em sua
maioria, ndo sdo praticados.

O projeto do produto € realizado em apenas uma empresa. Nas outras, o novo produto
é planejado a partir da identificagdo no mercado de determinada tendéncia. A partir disso, o
projeto do produto é concebido de forma empirica, sem o seu registro.

O projeto do processo no € realizado em nenhuma empresa. Os tempos deste sdo
conhecidos e registrados em uma empresa, contudo de forma agregada, isto €, os tempos
registrédos sdo apenas os totais para a produgdo, sem a informagfio dos tempos nas vdrias
etapas do processo.

A defini¢io de quantidades € baseada no histérico de vendas mais o monitoramento do
mercado. A capacidade ¢ determinada pelo numero de funcionarios. Para se aumentar aquela,
é necessario recorrer a horas-extras ou a contratagdo de mais funcionarios. Na empresa que
réaliza o projeto do produto, essa defini¢do ocorre de forma agregada, ja no momento da
realizacdo do projeto do produto, devido & necessidade prévia de determinag@o da quantidade
de materiais.

7.5.2 - Programagio da produg¢io

- A programagio e controle é feita semanalmente, seguindo as necessidades imediatas.
Por esse motivo, ndo ha registro de suas etapas, prejudicando os controles devido a falta de

dados.
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A defini¢do da necessidade de produtos finais é determinada através do histérico de
vendas mais o pedido das lojas, e, em alguns casos, o pedido de outros revendedores. Nio &
incomum a interferéncia durante a semana para atender pedidos com data de entrega mais
proximas ou urgentes.

Para calcular a quantidade de materiais necessaria para suprir a programagio semanal,
o céleulo € realizado com base na necessidade imediata com o desconto dos itens em estoque.
Considera-se aqui também, a quantidade de estoque de seguranga, determinada de acordo com
a experiéncia.

O aprazamento e seqiienciamento €, como nas outras etapas da programagdo, definido
com base na necessidade imediata. A medida em que as ordens sdo compostas, 0s prazos € o
seqiienciamento sdo definidos. Nos espagos de tempo livres sfo alocados trabalhos, que nfo
necessariamente sao os mais urgentes.

Nesse momento, sdo emitidas e liberadas as ordens de produgdo segundo as

necessidades imediatas. Para este procedimento também n#o ha registro.

7.5.3 - Controles

Os controles realizados sdo de quantidades, tempos, qualidade e custos. O controle de
quantidades € realizado com base no tecido utilizado. No projeto do produto ja esta definida a
metragem necessaria para a fabricag@io de determinada pega. De posse dessa informagéo, no
corte definem-se as quantidades possiveis de confecgdo e, posteriormente, compara-se com o
- realizado. Grandes diferengas ensejam medidas para a corregdo.

Os tempos sdo controlados de forma agregada. Devido a experiéncia sabe-se a
capacidade de produgdo diaria, e, com base nisso, compara-se a possibilidade de produgdo
com a realiza¢do desta, havendo diferengas medidas séo tomadas.

O controle de qualidade é efetuado em todos os postos do processo € em uma
conferéncia geral no fim da linha. Esse procedimento apesar de néo ter nenhum registro, tem
trazido bons resultados. Contudo, a auséncia de registros dificulta a tomada de medidas para
melhoria.

O controle de custos ndo é realizado. H4 um custo padrdo estabelecido e este € usado
como o custo incorrido. Essa pratica ¢ realizada porque néio ocorrem muitas diferengas nos
itens de custo entre os meses. Os principais itens de custo sio MP e MOD. O prego de venda €

formado com uma margem de lucro (praticamente fixa por empresa) sobre o custo.
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Os maiores desperdicios verificados sdo os de MP. Este é justificado devido a
modelagem das pegas que, por vezes, acarretam em grande perda de MP, chegando, em uma
empresa, a situar-se entre 15% e 20%. Apesar disso, nfo ha uma preocupagfio em reduzir este

numero.

7.5.4 - Informatica

As empresas, no geral, tém computadores suficientes para o0 bom desempenho de suas
atividades. Percebe-se uma procura por sofiwares para poder ter um maior dominio do
processo com um quadro de pessoal enxuto. A aquisicdo destes softwares costuma ser bem
refletida para serem evitados desperdicios com programas inadequados. Todas as empresas
mostraram-se interessadas em um software para PCP que proporcione os custos dos produtos

e das vérias etapas do processo.



8 — A ESTRUTURA DE PCP PROPOSTA

Fundamentando-se na literatura, apesar desta dirigir-se em sua maioria para fnédias e
grandes empresas, € na pesqhisa realizada, serd proposto um modelo de PCP para pequenas
empresas do ramo do vestuario, visando direcionar suas atividades de produgdo. Salienta-se
que na implantagdo deste modelo, as particularidades tém de ser consideradas, para que se

~obtenha éxito. ,

Para a elaborago desta proposta, foram evitada recomendagdes de procedimentos
complexos, com o objetivo do modelo ndo se afastar.da realidade destas empresas, que, em
sua maiotia, ndo dispdem de recursos humanos, financeiros e tecnologicos para executar mais
atividades que as ja existentes (Cosentino, 1998). »

| A estrutura do modelo foi estabelecida, segundo as caracteristicas identificadas na
pesquisa, somadas aos passos propostos por Erdmann (1998), quais sejam:
* Planejamento da produgio

= Projeto do produto

= Projeto do processo

= Definigdo de q\uantidades a produzir
* Programagdo e controle da produgéo

» Defini¢do da necessidade de produtos finais

Célculo das necessidades de material

= Aprazamento e seqiienciamento

Emissdo e liberagdo das ordens de fabricagéo

Controles - quantidades, tempos, qualidade, estoque € custos.

8.1 - Planejamento da producio

O planejamento da produgdo deve ser realizado com o intuito de estabelecer uma
organizagio para direcionar as atividades de produgdo da empresa. Nessa fase sdo
determinados os rumos da produgfo a longo prazo. Define-se aqui, o que serd produzido com
suas configuragdes bésicas; como serd produzido, ou seja, é descrito o roteiro que o produto
seguira no processo, ai inclusos os tempos de preparagio e operagdo; e quanto sera produzido,
determinado concomitantemente pela demanda e capacidade do sistema.

| “_Todo o planejamento da produgdo é desencadeado a partir da definigdo do que fazer,

requerendo a realizagdo do projeto do produto.
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8.1.1 - Projeto do produto

A falta de dados foi uma constante nas empresas pesquisadas. Apesar do
conhecimento dos componentes do produto pela experiéncia, a auséncia de registros dificulta
0 acesso a informagdo, e prejudica os controles. Além disso, se por qualquer motivo, os
responsaveis perderem o contato com a empresa, esta fica desprovida, uma vez que o detentor
da informacio ndo estd mais presente. Por esses motivos, propde-se o registro das
informagdes. |

‘O projeto do produto, segundo Erdmann (1998, p.38), "define exatamente o que vai

| 3)\"“' ser. produzido, detalhando o produto através de desenhos, especificagio de dimensdes e
. tolerancias, caracteristicas de acabamento, resisténcia, desempenho, consumo, cheiro, cor
etc." _

O projeto do produto proposto, deve conter a descrigdo do produto com os
componentes utilizados, consumo dos mesmos, unidade no qual sdo medidos, custo da tltima
compra e custos dos componentes na concep¢io da pega.

Esses dados sdo importantes para informar detalhadamente a composi¢do da peca,
podendo ser identificados os custos de materiais desta. Além disso, quando forem inseridas
novas pég:as no mix de produtos, estes podem ser planejados, com base em alguma peca ja
registrada, facilitando o planejamento.

Os componentes da pega devem estar descritos em uma ficha de produto com todos os
seus dados. Cabe salientar que devido ao molde da pega, podem ocorrer desperdicios de
matéria-prima em seu processamento. Esses desperdicios serdo considerados normais e
estardo incluidos no célculo de custo no projeto do produto. Ja, os desperdicios anormais
serdo inseridos nbs custos indiretos de fabricagdo, demonstrados na tabela 25.

A ficha de produto é sugerida na tabela 16.
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Tabela 16 - ficha de produto (1 unidade) - Varias cores

Descrigédo do produto:

Item (c6d.) | Descrigdo Cor | Unidade | Consumo | Custo da ultima compra Custo total
0001 Lycra lisa Al Kg. 0,112 © 29,38 3,29
0002 Etiquetaexterna | Al Pecas 1,000 0,07 0,07
0003 Forro Al Kg. 0,030 22,00 0,66
0004 Cédigo de barra Al Un. 1,000 0,03 0,07
0005 TAG Al Pegas 1,000 0,07 0,03
0006 Emb. com pressio Al Pegas 1,000 0,13 0,13
0007 Elastico 0,8 Al Metros 4,000 0,09 0,35
0008 Etqta lycra Al Pegas 1,000 0,02 0,02
0009 Gancho p/ biquini Al Pegas 1,000 0,11 0,11
Custo dos componentes do produto - ) . 4,73
Mio-de-obra direta® (23 minutos) 2,02
~CIF°
Despesas Administrativas®
Custo total do produto 4

Fonte: adaptado de projeto do produto da "Ilha Bikini"

Posteriormente, quando outros custos diretos e indiretos e as despesas forem
identificados, eles serdo inseridos a ficha de produto para a obten¢do do custo total do
produto.

Realizada esta etapa, pode-se estabelecer o projeto do processo.

8.1.2 - Projeto do processo

O "como fazer" deve descrever todas as etapas pelas quais o produto passard no
processo produtivo. Esse roteiro requer também os recursos necessérios para a consecugdo da
produgio, bem como todos os tempos a ela referentes: manutengdo, preparagdo € operagéo.
Dessa forma, possibilita-se o dimensionamento da necessidade de recursos (mdo-de-obra e
maquinas) para posterior defini¢do de quantidades.

A ficha de processo individual no modelo proposto, deverd conter o roteiro da
producdo de cada produto individualmente registrado, com descri¢do de todas as etapas do
processo € 0s seus respectivos tempos, exemplificada na tabela 19.

0] regisﬁo dos tempos de cada etapa é util porque caso ocorram mudangas nos
produtos e em seu processo, serd possivel compor o novo processo através da consulta a um
banco de tempos de operagdes.

Essa inovagdo, o banco de tempos de operagdes (ekempliﬁcado na tabela 17), pode

auxiliar as empresas, porque o setor apresenta como peculiaridade a mudanga, as vezes

6 Os custos de mio-de-obra direta, custos indiretos de fabricaggo e despesas administrativas serfio inseridos
posteriormente com os dados do projeto do processo.
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semanal, nos produtos. Como essa mudanga, de maneira geral, ocorre apenas em alguns
detalhes como uma gola diferente ou uma manga mais curta, a consulta ao banco de tempos
de opefag:ﬁes auxilia no novo projeto do processo, obtendo-o0 sem maiores dificuldades.

O produto sera constituido pelas vérias etapas que compdem o seu processo. Uma
camisa, por exemplo, passard por todas as etapas, € terd uma manga longa ou curta, um
determinado mimero de botdes, gola, bordado etc. Essas caracteristicas serfio elencadas
porque todas demandam um tempo de processo, €, ao estarem registrados estes tempos, o
novo produto sera facilmente composto.

Cabe salientar que a tabela 17 é um exemplo, sendo que cada empresa tera suas
caracteristicas e, conseqiientemente, um banco de tempos e operagSes adaptado as suas

atividades.



Tabela 17 - Banco de tempos de operagdes

Etapa

Tempo (min.)

Corte

Camisa

Calga

Vestido

Saia

Blazer

Conjunto

Costura

Camisa

Calga

Vestido J

Saia

Blazer

Conjunto

Manga longa

Manga curta

Bolso

Colarinho Spain

Gola polo

Punho

Acabamento

Camisa

Calga

Vestido

Saia

Blazer

Conjunto

Bordado detalhe

Bordado peito

Botdo (multiplicar pelo n°
de botdes)

Passar

Camisa

Calga

Vestido

Saia

Blazer

Conjunto

Inspe¢io e Embalagem

Camisa

Calca

Vestido

Saia

Blazer

Conjunto

Fonte: Dados primérios
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A partir da informagdo dos tempos de processo, cedida pelo banco de tempos de

operagdes, pode-se determinar todos os custos para que determinada operagdo seja realizada.

Esse custo deve considerar todos os custos e despesas inerentes ao processo. Os diretos (como

a mio-de-obra), e o rateio dos custos indiretos de fabricagdo de energia, depreciagdo,

i)



123

manutengdo e desperdicios anormais de matéria-prima. Deve-se incluir também as despesas
administrativas.

A distribui¢do dos custos indiretos de fabricagiio (CIF) e deépesas administrativas
(DA) sera realizada individualmente para cada empresa, com vistas a evitar o estabelecimento
de bases de rateio que nfio condigam com a realidade da empresa, incorrendo em distor¢Ges
nos custos dos produtos.

‘Para o estabelecimento dos custos mensais diretos dos centros (méo-de-obra), os CIF ¢
as despesas administrativas serfio utilizadas informagdes do més anterior, porque nio ha
grande variagdo de custos entre os meses. Tais custos estardo disponibilizados nas tabelas 24 e
25 no item controle de custos. Esses dados possibilitam a criagdo de um banco de tempos e
custos - BTC (tabela 18), onde serfio considerados os custos diretos de processo de cada
produto (MOD), os CIF e as despesas administrativas. A partir desse banco de tempos e
custos (BTC), obtém-se o custo de cada produto (soma das colunas E1, E2, F1, F2), com
exce¢do dos custos de matéria-prima e componentes (j4 definidos na ficha de produto na
tabela 16).

O BTC também divide os custos diretos em ideais e perdas. Os custos diretos ideais
sdo atingidos através do célculo do tempo de processo ‘de cada produto (coluna B),
multiplicado pela quantidade de produtos fabricados (coluna C). Esse valor (coluna D) é
multiplicado pelo custo por minuto (definido nos custos mensais do processo - tabela 24).
Com esse calculo, atinge-se o custo ideal de cada produto. Ao estender esse procedimento
para todos os produtos, serd (muito provavelmente) verificado que o somatdrio destes sera
menor do que os custos mensais. Isso acontece porque ocorrerdo perdas no processo, que
serdo identificadas, a partir da diferenca de valor entre os custos diretos do setor e os custos
ideéis. Essas diferencas (coluna E2) serfio contabilizadas aos produtos proporcionalmente aos
custos ideais. .

As perdas sdo as paradas ”para necessidades fisiologicas, fadiga, problemas com
qualidade, vazios de programagdo entre outras. Essa informagfo ¢ util ao gerente, para ele
saber quanto tempo e dinheiro estdo sendo desperdi¢ados no processo.

Na estrutura proposta, o Banco de Tempos e Custos foi elaborado em uma planilha
para o software Excel que estara vinculada com a planilha dos custos mensais diretos (tabela
24). Havendo modificagdes nesta, aquela sera afetada, e, por estar utilizando férmulas,
distribuira os custos automaticamente, aos centros produtivos e aos produtos.

A coluna F1 (CIF) esta vinculada a tabela 25. Nesta tabela, estdo definidos os CIF

mensais. No banco de tempos e custos, a alocagdo dos CIF aos centros produtivos € aos
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produtos seguird um critério especifico por empresa, visando distribui-los de modo a
representar efetivamente os gastos com a fabricagdo’.

As despesas administrativas- (coluna F2) serdio baseadas na tabela 25. A sua
distribui¢do sera semelhante a distribuigdo dos CIF, ou seja, cada empresa adotard um critério
de alocagdo especifico (ndo necessariamente igual ao do CIF).

O capitulo 9 exemplifica a simulagdo do método em uma empresa e demonstra as

distribui¢des mais convenientes para a empresa em questio.

" A distribui¢iio dos CIF e Despesas Administrativas aos centros produtivos e aos produtos seré especifica por
empresa, buscando identificar o melhor critério de distribui¢do, para que as distorgdes, se ocorrerem, sejam
minimizadas. Tal cuidado serd tomado porque, algumas vezes, a incorreta alocagfio dos custos inviabiliza a
fabricagdo de produtos, que, na verdade, sdo lucrativos (o inverso também pode ocorrer).
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Tabela 18 - Banco de tempos e custos

Etapa Tempo | Quantidade de | Tempo X Custos da etapa Custo

(min.) pecas finais | Quantidade Diretos Indiretos total

Ideais | Perdas | CIF | DA
Etapa (A) B C D E1l E2 F1 | F2 G

Corte (total)

= Camisa

* Calga

= Vestido

= Saia

= Blazer

*  Conjunto

Subtotal

Costura (total)

=  Camisa

= Calga

= Vestido

=  Saia

= Blazer

* Conjunto

Subtotal

Acabamento (total)

=  Camisa

= (Calga

= Vestido

=  Saia

= Blazer

= Conjunto

Subtotal

Passar (total)

= Camisa

= (Calga

Vestido

» Saja
» Blazer

= Conjunto

Subtotal

Insp. e Emb. (total)

=  Camisa

Calga

= Vestido
=  Saia

= Blazer

= Conjunto

Subtotal

Total Geral

Fonte: Dados primérios

Pode-se entdio definir a ficha individual de processo. Tal ficha contém todas as etapas
do processo, os custos diretos e indiretos como também as despesas administrativas que serdo

absorvidas por este. A ficha individual de processo € exposta na tabela 19.
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Tabela 19 - Ficha de processo individual

Ref. do produto: Descrig8o:

Tamanho: Cor: Custos

Etapas : Tempo Diretos | Indiretos Despesas Administrativas

- Total

Corte
Costura
Acabamento
Embalagem

Custo do process'o do produto

Fonte: Dados primarios

~Com os dados de custos diretos, custos indiretos e despesas administrativas definidos,
pode-se adiciona-los a ficha de produto, obtendo o custo total do produto.
O procedimento para projeto de um novo produto e obtengio de seu custeio segue as
seguintes etapas:
" 1. definiro produto a fabricar;
2. fazer a ficha de processo individual (tabela 19);
3. consultar o banco de tempos e operagdes para verificagdo dos tempos do
processo (tabela 17);
4. retornar 4 ficha de processo para calculo dos tempos;
consultar o banco de tempos e custos (tabela 18) para calculo dos custos de
- produgdo mais despesas administrativas (nfo estdo sendo considerados os custos
de matéria-prima);
6. retornar a ficha de processo para calculo dos custos e despesas do processo;
7. preencher a ficha de produto (tabela 16) acrescida dos dados de custos do
processo.

» N

8.1.3 - Defini¢iio das quantidades a produzir

A definicio das quantidades a produzir baseia-se em duas dimensdes: demanda e
capacidade produtiva do sistema. Considera-se a previsﬁo de vendas para que, com base nela,
seja definida a quantidade a fabricar. Juntamente a previsdo, é verificada a capacidade
produtiva do sistema. Ao comparar essas duas informagdes pode ser constatado, entre outras
coisas, a incapacidade do sistema produtivo suprir a demanda. Nesse momento, deve-se

decidir pela ampliagdo ou néo do sistema produtivo, ou até optar pela terceirizagdo de uma

Lparte do processo. E importante efetuar a comparagdo custo/beneficio em relagdo ao

7
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investimento realizado. Esse investimento, algumas vezes, contempla razdes estratégicas,
como por exemplo, evitar que o cliente "descubra" outra empresa.

No que se refere a demanda, todas as empresas utilizam os dados histéricos como base
para a previsdo de vendas. Todavia, esse registro nfio especifica a quantidade vendida por
produto. A informagéio disponivel é a quantidade total vendida, e, como recordagdo, os
produtos que tiveram melhores vendas. Por esse motivo, propde-se o armazenamento dos
registros das quantidades vendidas em um banco de dados com o seu histérico. Tal histérico
deve conter a quantidade vendida por produto, para servir de referéncia e proporcionar o
registrd individual de uma série de anos. Deve haver também o registrb da quantidade vendida
de cada produto nos ultimos 12 meses, para enfatizar as variagdes ocorrid%s nesse periodo.

Outro dado que foi constatado na totalidade das empresas pesquisadas, é que algumas
ocorréncias influenciam diretamente na quantidade vendida. Por exemplo, se o verdo é muito
chuvoso a venda de artigos de moda praia reduz. Outro exemplo é o das roupas prét-a-porter
(prontas para usar). Foi relatado o caso da calga corsério, que, pelo fato de uma personagem
de ma indole e pobre ter usado em uma novela, o piblico ndo aceitou bem o produto. Pode ser
exemplificado ainda o mercado do futebol (nicho de uma das empresas pesquisadas) que, se
um time tem bom resultado no campeonato a venda de camisas aumenta, sendo o inverso
também verdadeiro.

Por essas razdes, existe a necessidade de serem consideradas as véarias possibilidades
de ocorréncias no ambiente para que a previsdo seja realizada.

A outra dimensdo considerada na defini¢do de quantidades, € a capacidade produtiva.
Essa capacidade sofre influéncia direta do mix de produtos fabricados, pois, enquanto alguns
produtos sdo processados rapidamente, outros tém o processo demorado. Nesta ocasido a
capacidade produtiva deve ser elencada de forma agregada, contendo os itens basicos, como
por exemplo, calga, camisa etc, descritos de maneira genérica, servindo de referéncia para
conduzir a quantidade a produzir. Ela sera exposta de maneira genérica, porque os pequenos
detalhes serdo decididos no dia—a—dié, de acordo com as exigéncias do mercado. Ai estdo
inclusas a influéncia das ocorréncias que poderdo acontecer no periodo. A tabela 20
possibilita o registro dos dados de vendas dos produtos basicos nos ultimos dez (10) anos,
bem como a venda mensal nos ultimos doze (12) meses. H4 também o campo para as

anotag¢des das ocorréncias no periodo que influenciaram as vendas®.

® Em empresas onde ocorrer a sazonalidade os dados devem considerar uma série de anos, destacando os
periodos de alta e baixa demanda.



128

Tabela 20 - Vendas nos tltimos dez (10) anos e doze (12)meses

Anos 91 92 93 94 | 95 96 97 98 99 2000*
Calga
Saia
Camisa

Blusa
Vestido
Conjunto

Meses Jan. | Fev. | Mar. | Abr. | Mai. | Jun. | Jul. [Ago.| Set. | Out. | Nov. | Dez.
Calga '
Saia

Camisa
Blusa

" Vestido
Conjunto

Ocorréncias do periodo

Fonte: Dados primarios (* Projego)

8.2 - Programacgéo da produgio

Apés realizado o planejamento da producgdo, sendo definidos o produto a ser
fabricado, o roteiro no qual ele séra processado e as quantidades necessarias para suprir a
demanda, e 2 medida em que se aproxima a data de efetivag@o desta, deve-se transferir essas
questdes para o dia-dia.

A transposi¢do das metas do planejamento da produgdo para o curto prazo € realizada
pela programagdo e controle da produgio. No modelo proposto, a programagéo e controle da

produgdo seguird os passos ja elencados no inicio deste topico.

8.2.1 - Defini¢iio da necessidade de produtos finais

A definicio dos produtos a fabricar estd vinculada a fase de determinagdo das
quantidades a produzir, no planejamento da producdo. Naquela fase determinou-se o quanto
produzir a longo prazo ¢ de forma agregada. Nesse momento, deve-se definir o quanto
fabricar de cada produto.

Nesta etapa, leva-se em conta também a data de entrega do produto. Muitas vezes a
defini¢iio do produto a ser fabricado vem acompanhada da informagéo de do quando ele deve
estar disponivel. Por esse motivo, € necessario o constante contato com o f:liente, para que a
empresa tenha a informagao do que o cliente quer e quando, diminuindo assim a instabilidade

no processo produtivo.
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O modelo proposto seguird a indicagdo das pesquisas, que identificaram a produgdo

por periodos de tempo, ou seja, a programagéo é realizada semanalmente, objetivando suprir a

necessidade imediata de produtos. Este procedimento tem se mostrado satisfatorio para guiar

a produgdio da empresa, bem como, dar-lhe a possibilidade de resposta rapida ao cliente. De
acordo com as pesquisas, a agilidade ¢ uma qualidade fundamental para €ssas empresas, pois
garante a chegada no mercado antes de outras empresas.

Algumas vezes ocorre a mudanga na programagio semanal, durante a execugfo da
mesma, em virtude de uma-oportunidade identificada no mercado ou um pedido urgente. Isso,
apesar de prejudicar o andamento da produgdo, traz como resultado retornos satisfatérios e
rapidos. A quantidade a ser fabricada geralmente ¢ definida em lotes, que variam de tamanho.

~ Na proposta, a programagio sera semanal, com a conSideraqﬁo da possibilidade de
interferéncia durante esta, pela identificagéo de oportunidades.' Contudo, .té'tl vocorréncia deve
ser registrada para que os controles sejam passive;is de serem realizados, identificando, com
precisdo, os resultados alcangados. A ficha com a programagfo semanal serd conjunta com a

ordem de produgdo semanal, sendo visualizada na tabela 22.

8.2.2 - Calculo das necessidades de materiais-

Definidos quais produtos e quando eles sdo requeridos, calcula-se agora, os materiais
necessarios para a consecucdo da produgio.

Para tanto, verifica-se nas fichas dos produtos a serem fabricados, quais os seus
componentes e respectivas quantidades. Calcula-se entdo, todos os componentes necessarios
para a produgdo.

‘Nessa ocasido, verificam-se os registros de estoque, para somente entdo, serem
definidas as quantidades a comprar. A conferéncia no estoque deve ser efetuada, para que a
empresa nio fique com componentes em excesso, 0 que, além de aumentar o seu custo, varias
vezes a deixa desorganizada, encobrindo ineﬁciénciés. Todavia, é necessario considerar a
politica de estoques da empresa que, algumas vezes, reserva uma quantidade para seguranga,
devido a instabilidade no mercado. No caso de pequenas empresas, essa reserva deve se fazer
presente, pois, apesar do bom relacionamento com os fornecedores, em um momento de
diﬁcﬁldade no fornecimento, tais empresas, por geralmente ndo comprarem em grande
quantidade, podem ser relegadas a segundo plano.

Uma fungio que também se faz presente nesta etapa é o tempo. A lista de materiais
necessarios deve incluir a data em que eles devem estar disponiveis, Esse procedimento, além

de evitar o comprometimento financeiro antes do necesséario, diminui a possibilidade de

Ny
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ocorrer falta de componentes, permitindo a boa fluéncia no processo. A ficha de controle de
materiais sera conjunta com a ficha de estoques, exposta na tabela 23.

Aconselha—_se realizar as compras quinzenalmente. Esse periodo quinzenal, apesar da
programagdo ser semanal €, no geral, suficiente para atender a demanda, além de nio
despender muito tempo preocupando-se com os estoques. Na ocorréncia de produgdes

imprevistas, se houver a necessidade, o pedido deve ser feito, e o seu registro normalmente

relatado.

8.2.3 - Aprazamento — defini¢fio de prazos, capacidades, ajustes e Seqiienciamento

Nesta etapa, deve-se definir as datas e tempos de duragdo das opera¢des nos diferentes
postos de trabalho (Machline, 1984). Na pratica, esta fase ocorre juntamente ao clculo das
necessidades de material, pois ele baseia-se na defini¢io da necessidade dos produtos finais.
O célculo das necessidades de material pode influenciar nos prazos, nas circunstincias em que
o material nfo estiver disponivel na data esperada, causando a necessidade, por vezes, de
capacidade extra.

No modelo proposto, a dimenséo de tempo € a semana. O aprazamento a ser praticado
sera o sintético, por este verificar a possibilidade de atender ou ndo a um mix de produtos em
determinado periodo (Machline,1984). Este aprazamento € representado por quadros de carga,
que quantificam a ocupagdo dos recursos no tempo. Tais quadros devem incluir, quando

-ocorrerem, os periodos de manutengdo programada e horas extras, objetivando precisdo na
informacdo referente ao tempo.
| O quadro de carga, visualizado na tabela 21, deve conter as etapas do processo € a
informagdo do tempo de trabalho disponivel. Por exemplo, se em uma se¢do de costura
houver cinco (5) costureiras trabalhando oito (8) horas por dia, cinco (5) dias por semana, o
tempo disponivel € duzentas (200) horas. Essa informagdo deve ser comparada com as horas
ja programadas, para a informagdo do tempo restante de capacidade. A coluna horas totais,
deve somar o tempo de trabalhos alocados, com o intuito de ndo acrescentar mais trabalhos
que o limite, ou identificar a necessidade de trabalho adicional. Na coluna horas ja alocadas,
devem ser somadas as horas ja programadas para a produgdo. A coluna disponibilidade, € a
diferenca entre as duas colunas anteriores e informa o tempo livre em cada centro de trabalho,

possibilitando também, a adigdio de mais trabalhos em periodos em que houver folgas no

processo.
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Tabela 21 - Quadro de carga

‘Semana __/_ /

) Operagio Dias/Turnos

Ordem Tipo Horas totais Horas ja alocadas Disponibilidade

Fonte: Dados primarios

A medida em que ocorre a defini¢do do tempo necessério para cada operago, e sdo
deﬁnidoé 0s seus respectivos prazos, serdio necessarios alguns ajustes, para que a produgio
seja passivel de ser realizada. Para efetuar estes ajustes, pode-se recorrer a alguns métodos de
aprazamento combinado. Os mais aplicaveis a esse setor sdo as programagdes combinadas,
quando operacdes semelhantes precisam ser executadas em mais de uma ordem de fabricag3o,
e as horas-extras, quando houver a necessidade, e os beneficios forem maiores que os custos
(Machline, 1984).

Uma outra variavel influente e presente nesta etapa € o seqiienciamento, ou seja, o
ordenamento no qual serdo realizadas as ordens e as operagdes. Na pesquisa realizada
identificou-se que-as empresas procuram seqﬁenciar. as ordens na ’produgﬁo, com base na
necessidade imediata, além de inserir algumas outras ordens consideradas como
oportunidades. Essa regra de seqiienciamento sera seguida pelo modelo, devido aos resultados
* satisfatérios atingidos por este ordenamento. Além desse, nos casos em que for prudente
pode-se priorizar também as ordens. de clientes mais freqiientes e leais (bons compradores,

compradores antigos) devido a seguran¢a que tais clientes podem oferecer. s

8.2.4 - Emissio e liberacio das ordens de fabricagio

Ap6s determinados os prazos e a seqiiéncia, podem ser emitidas as ordens de
produgio. Tais ordens devem desencadear a tomada de providéncias para permitir a
consecugdio da produgdo, incluindo a obtengdo de todos os recursos necessarios, desde
matérias-primas e componentes até humanos.

» « »

Zaccarelli (1986), afirma que uma ordem deve especificar “o que”, “como”, “quando”

e “quanto” fazer, isto significa que ela deve conter informagdes de todas as etapas anteriores

da programaggo da produgéo. R

’
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Para a proposta, a ordem deve conter os produtos a serem fabricados, as referéncias
destes e as quantidades planejadas. Esses dados servirdo de comando para a fabricagio. Além
destes? serdo inseridos dados da quantidade realizada, término previsto e horas de inicio e fim.
Essas informagdes séo uteis para a realizagdo dos controles de quantidades, possibilitando a
comparagdo. Os dados referentes a horas de inicio e fim, servirdo para informar o quanto o
produto ficou em processo, o que, além da informacéo do lead time, auxilia no controle de
tempos.

Apesar de ser considerado por Machline (1984) e Zaccarelli (1986), necessario que
uma ordem contenha o processo, isto n3o ocorrerd na proposta, para facilitar a sua
visualizagdo. Havendo necessidade de consulta, deve-se recorrer a ficha do processo. A tabela

22 demonstra a ordem de produgio.

Tabela 22 - Ordem de produgdo semanal

Ordem n°

Referéncia |Produto Quantidade | Quantidade | Término | Horainicio | Hora fim
planejada | realizada | planejado

Ocorréncias

Fonte: Dados primarios

Emitidas as ordens, ocorre a liberagdo da produgdo. Nesse momento, todas as
ocorréncias referentes as ordens sdo registradas para verificar o andamento dos trabalhos, bem
como a comparagio com os tempos- de processos ja calculados. Tais informag6es permitem o
calculo da eficiéncia do sistema.

Como pode ser pércebido, quando da liberagdo da produgdo, iniciam-se os controles,
_que apesar de estarem presentes em todo o processo, € nessa ocasido que eles atuam com
maior intensidade. As ordens de produgdo, sdo os documentos norteadores dos controles, pois

~ os auxiliam a conferir as quantidades, tempos, qualidade e custos entre outros aspectos.

8.3 - Controles

Com a produgdo toda programada e em andamento, € ocasido de ocorrer a fiscalizagédo
para verificar se o planejado esta, de fato, ocorrendo. Apesar da realizagdo do planejamento,

varias ocorréncias podem causar alguns distirbios na produggo, prejudicando a sua fluéncia.
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Os-controles atuam justamente para verificar se os resultados da produgio estdo em
conformidade com o planejamento. Ndo estando, atitudes sio tomadas no sentido de
restabelecer o curso planejado e permitir que os quesitos referentes a quantidade, prazo de
entrega, qualidade e custos acordados, sejam cumpridos.

As pesquisas revelaram que os controles praticados pelas empresas sdo: quantidade,
prazo de entrega (tempos), qualidade e custos. Adicionalmente, hid o controle de estoques,
mas nenhuma »das empresas tem um sistema especifico para estes.

O grande problema encontrado € que esses controles nfio sdo corretamente executados,
e, além disso, ndo ha registros dos mesmos, dificultando o estabelecimento de um padrio, que
identifique os desvios normais e anormais, prejudicando também a deteccio de desperdicios
No Processo.

Por esses motivos, a proposta continuarad com a execucdo dos controles ji exercidos,
porém realizando-os de forma correta e registrando todas as suas ocorréncias, para o

estabelecimento de padrdes, e viabiliza¢do da medida de desperdicios.

8.3.1 - Controle de quantidades e prazos de entrega

O controle de quantidades efetua a conferéncia do nimero de unidades produzidas e o
compara com a quantidade planejada. Esta implicito que os produtos estejam dentro dos
padrdes de qualidade estabelecidos. As quantidades a serem fabricadas devem se basear em
duas dimens®es, quais sejam: a méo-de-obra e o tecido.

No que se refere a mio-de-obra, ja se tem a informac¢fo da quantidade diéria possivel
de ser produzida no projeto do processo e, portanto, pode-se estabelecer um indice de
eficiéncia que considera a relagdo entre a produgiio e a capacidade normal, tal indice é

atingido através da férmula 7.

Férmula 7 - Indice de eficiéncia

Produg#o real (em horas equivalentes)

Eficiéncia = - -
' Capacidade normal (em hora sequivalentes)

Fonte: adaptado de Bornia (1995, p.51)

Outro indice passivel de ser atingido € a produtividade, que relaciona a produgdo do

periodo com as horas trabalhadas, visualizado na férmula 8:
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Férmula 8 - Indice de produtividade

Produg?o real (em horas equivalentes)
Horas trabalhadas

Produtividade =

Fonte: adaptado de Bornia (1995, p.51)

' As horas equivalentes de produgio real, sdo definidas como os tempos de
processamento ideal, sem nenhuma perda, determinado no banco de tempos e custos, na
tabela 18. As horas equivélentes da capacidade normal, sdo a soma de todo o periodo
disponivel para a produgéo. Por exemplo, dez (10) funcionarios trabalhando oito (8) horas por
- dia, durante vinte e dois (22) dias/més, t€ém uma capacidade de um mil setecentos e sessenta
horas/més (1760).

Aé informag@es contidas nesses itens permitem efetuar a comparagfio das horas de
~trabalho disponiveis (capacidade normal), com as horas efetivamente trabalhadas, dando a
informagso de quantas horas foram desperdigadas. Cabe salientar, que estdo sendo
consideradas sdmente as horas da mé#o-de-obra, porque detectou-se que nesse setor, tal
recurso € o gargalo, sendo que a capacidade das maquinas é superior. '

A segunda dimensdo do controle de quantidades refere-se ao tecido utilizado. De
acordo com o projeto do produto, tem-se a informagéo ;10 quanto € possivel fazer com
determinada metragem do tecido. Dessa forma, compara-se o realizado com o projetado. Essa
informagio pode identificar prdblemas no processamento que requererdo medidas no sentido
de corrigir os defeitos, ou ainda, o reprojeto do produto, visando estabelecer o padrﬁb correto.

Dentro dessas quantidades devem estar considerados os desperdicios normais
ocorridos com o tecido, em virtude da modelagem do mesmo. Tais desperdicios podem ser
conferidos através da pesagem do tecido antes do processamento e dos retalhos depois do
processo. |

O controle de tempos esta intimamente vinculado a0 de quantidades. Se as
quantidades planejadas estiverem sendo atingidas, muito provavelmente, os tempos
estabelecidos estarfio respeitados. Este controle é fundamental, ao garantir que a data de
entregav acordada seja cumprida. Havendo distor¢des, ajustes devem ser feitos para o
cumprimento dos prazos de entrega, ou renegociagdo destes. Este controle pode ser medido,
ao verificar se os tempos planejados estfio sendo atingidos.

Os controles de quantidades e tempos serdo efetuados na ordem de produgo (tabela

22). Nesse documento estdo inseridos campos para a entrada de dados, referentes as
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quantidades planejadas e realizadas e horas de inicio e fim dos lotes. Esses dados, inclusos na
ordem de produgfo, permitirdo que os controles de quantidades e tempos sejam feitos, ao
comparar-se o planejado. com o realizado.

A ordem de produgdo contém também um campo para a descri¢io de ocorréncias
durante a produgdo, que possibilita a analise de acontecimentos anormais durante o processo,

0 que proporciona tomar medidas para melhoria, quando necessario.

8.3.2 - Controle de qualidade

O controle de qualidade ¢ vital ao permitir que os defeitos sejam detectados dentro da
empresa. Mais do que isso, sua fungdo ¢ importante ao possibilitar informagdes para nio
somente detectar os defeitos, com também enfatizar a necessidade de melhoria no processo.

Dentre os vérios beneficios do controle de qualidade, elencados por Paladini (1990),
vale citar:

* melhoria na qualidade do produto;

* melhoria na qualidade do processo;

= redugdo dos custos de fabricagdo;

= previsibilidade maior no processo produtivo.

Todos esses beneficios, além de trazerem vantagens para a empresa, sdo perceptiveis
pelo consumidor, que tem um produto de melhor qualidade e menor custo.

Na pesquisa realizada, verificou-se que é comum a inspec¢éo da pega em cada posto de
trabalho antes de ser processada. No fim da linha de produgo, ha um responsavel pela
conferéncia da qualidade, que acumula essa fung@o com a embalagem ou acabamento. Tais
procedimentos vém trazendo bons resultados, apesar de, algumas vezes, produtos defeituosos
serem vendidos.

Nizo h4 um movimento na busca da qualidade total. Apenas uma empresa tem tomado
medidas nesse sentido. Identificou-se a intengdo de serem aplicados programas de bonificagdo
por produtividade, porém tais programas dependem, entre outras coisas, da informacdo dos
tempos de processo, que néo séo conhecidos.

Outro fator imprescindivel para a implantagdo dos planos de produﬁvidade, é o
registro do controle cie qualidade. Tais registros, nas empresas pesquisadas, ndo sdo feitos. As
pecas defeituosas, quando detectadas, sdo retrabalhadas ou consideradas como refugos. Na
ocorréncia do mesmo defeito em varias pecas, as causas sdo investigadas e medidas séo

tomadas. Esse procedimento, é pratico e ndo traz grandes dificuldades, porque o tamanho da
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linha é pequeno e o gerente de producdo estd bem proximo a mesma, tornando possivel a
detecgdo de anormalidades.

Por todos esses motivos, essas praticas serdio preservadas no modelo, haja visto que
t€m proporcionado resultados satisfatérios. No entanto, sugere-se a inclusio dos registros dos
defeitPS para tornar possivel a adogdo de metas a serem atingidas.

O responsavel pelo controle ‘de qualidade continuard sendo a mesma pessoa que
atualmente faz o controle. A inspegdo sucessiva, ou seja, inspe¢do antes do processamento
sera mantida; contudo, ao detectar o defeito, o operador deve comunicar ao responsavel, para
que este analise e registre o defeito.

A ficha de controle de qualidade, visualizada na figura 18, conterd o diagrama de
Ishikawa. Esse diagrama, também chamado de diagrama de causa e efeito, se assemelha a
uma espinha de peixe, onde os problemas de qualidade s3o analisados, e busca-se as causas

“dos defeitos em quatro motivos principais: método, m#o-de-obra, material € maquina
(Erdmann, 1998). Essa analise ¢ importante para verificar onde esta sendo originado o defeito,
para que se possibilite a corre¢do na origem.

Além desSa andlise, a ficha também_contém o desenho dos moldes basicos. Esse
registr(,)’/ permite a visualizagdo dos locais dos defeitos-na pega, o™qué também possibilita a
facilidade na identiﬁé:ag:ﬁo das causas. Deve-se entdo descrever o defeito, elencando algumas
peculiaridades e salientando o local (na peca) deste. A ficha de qualidade sera adaptada para
cada empresa sendo, por exemplo, uma para calga e bermuda, outra para saia e vestido, e
outra para camisa e camiseta. Isso acontece para que os desenhos dos moldes fiquem visiveis.

Analisa-se, nesse momento, a gravidade do defeito, classificando-o em refrabalhével,
venddvel como 2° linha ou perda total. Finalmente, ha o campo agdes para evitar, onde devem
ser descritas as agdes para evitar a sua reincidéncia.

Essa ficha de controle de qualidade é individual, ou seja, apenas uma pega com defeito
¢ nela destacada. Essas fichas devem ser acumuladas para, ao final de um més, analisar-se a
porcentagem de defeitos por mil pegas, através de um grafico de Parefo. Esse grafico
confabilizaré também, quantos defeitos ocorreram por causa de método, mé&o-de-obra,
material ou maquina. A andlise permitird o detalhamento percentual dos defeitos ¢ o montante
de cada causa. A figura 19 demonstra um exemplo do gréfico descrito.

Todas essas agdes possibilitam a busca das causas dos defeitos e ensejam atitudes, por
parte dos responséveis, para a obtengdo de melhorias, pois esSes registros apenas informam

quais os defeitos ocorridos e ndo sanam os problemas.
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Os defeitos diagnosticados externamente, terdo o mesmo tratamento, apenas sendo
destacado que foi identificado externamente. Esse destaque serve para futuras atitudes, se por

acaso, os defeitos detectados pelos clientes, ocorrerem em grande numero.
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Figura 18 - Ficha de controle de qualidade

Causa do defeito

Método Ma3o-de-obra

Material Maquina

Local do defeito:

Gravidade

= Retrabalhivel
= Vendével como 2? linha

= Invendavel (perda total)

Acdes para evitar:

Fonte: Dados primérios
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Figura 19 - Grafico de Pareto
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mil
" 40 @ Método
2 30 :
K] -
8 2 C0Mao-de-obra
S
T 10 Material
2
0
Causas W Maquina

Fonte: Dados primarios

8.3.3 - Controle de estoques

Os estoques, de uma forma geral sdo mantidos para garantir & empresa uma seguranga
devido a instabilidade no ambiente. Tais estoques sio matérias-primas, componentes e
produtos finais.

As empresas pesquisadas ndo tém uma se¢do especifica para estoque. O que acontece
¢ o armazenamento dos materiais junto a linha de produgdo, tanto de matérias-primas e
componentes como de produtos finais.

Os estoques de matérias-primas e componentes s30 apenas 0s necessarios para garantir
seguranga para a empresa, € nao tém sido motivo de problemas. Isso pode ser justificado pelo
bom relacionamento com os fornecedores.

O estoque de produtos finais é mantido com o mesmo intuito que os estoques de
matéria—prim’a e componentes. Porém, devido a caracteristica de alta mudanga nos modelos, e
conseqiiente risco em sua manutengo, a quantidade de produtos finais mantida em estoque €
a minima possivel, nio gerando maiores problemas. Apenas uma empresa relatou ter
encontrado problemas, pois, pelo fato de produzir para a formagdo de estoque, alguns
produtos obtiveram pequena aceitagdo e ficaram "encalhados". A solugdo encontrada foi a
venda para outra regido, procedimento que vem trazendo bons resultados.

A proposta é a manutengdo do nivel de estoque atual, porque de uma maneira geral,
essa politica vem trazendo resultados satisfatorios. Sugere-se registrar a movimentagdo dos
materiais, para ndo somente obter a informagdo da quantidade em estoque, mas também o
valor investido no mesmo. A ficha de estoque deve conter o item armazenado,‘ a data de
entrada, ¢ os dados referentes a quantidade de entrada, saida e conseqiiente saldo. Essas

informagGes serdo também referentes ao capital investido em cada item correspondente. A
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- informag@o referente a quantidade em estoque ¢é util para a verificagiio da necessidade ou néo
da aquisi¢o de itens para o préximo periodo programado. J4 as informacdes financeiras dos
itens em estoque, possibilitam andlises da relagdio custo/beneficio em se manter ou nio os

estoques. A tabela 23 apresenta a ficha de estoques sugerida.

Tabela 23 - Ficha de materiais

Periodo /) a )

Quantidade . Valor

Data Produto Inicial | Compras | Consumo | Saldo | Inicial | Compras | Consumo | Saldo

Ocorréncias

Fonte: Dados primarios

8.3.4 - Controle de custos

Os custos estardo sendo controlados em todo o processo. Desde o desenvolvimento do
projeto do produto até a efetivagio dos controles, os custos estardio sendo monitorados.

O projeto do produto define os padrdes de gastos de matéria-prima € componentes
utilizados na fabricagdo dos produtos. Serdo consideradas as perdas normais ocorridas em
virtude da modelagem do tecido. As perdas anormais serdo destacadas, conforme descrito no
controle de quantidades.

No momento do projeto do processo serdo determinadas as etapas do processo dos

produtos e todos os custos delas advindos, ou seja, os custos diretos que, nesse caso, sdo a

[¢)

mio-de-obra direta, e custos indiretos de energia, depreciagdo, manutengdo, desperdicios

alguns outros. Cabe aqui salientar que, alguns custos indiretos, como a energia, tém a

O

possibilidade de ser diretamente alocados aos produtos. Todavia, a dificuldade existente
grande, devido a falta de informagéo do kilowatt/hora gasto pelas méquinas, por exemplo.
Esse fato, unido a proposta de conceber um modelo objetivando ndo fugir da realidade

das empresas, e também a constatagdio de que os produtos tém processos similares, levaram a
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apresentar esses custos como indiretos, e usar um critério de distribuigio aplicado as

caracteristicas de cada empresa.

As despesas administrativas serdo distribuidas também, segundo um critério de rateio
que levara em conta a realidade de cada empresa. Essas despesas s&o o salario do pessoal da
administragfio, materiais de expediente, depreciagdo do prédio e méveis de escritério etc

" Paraa defini¢do dos custos no projeto do processo, sdo necessarios os custos mensais
dos centros produtivos (diretos e indiretos) e as despesas administrativas. Tais custos serfo
contabilizados mensalmente e indicarfio os valores para determinagio dos custos dos

| produtos. Como os custos mensais ndo sofrem grandes mudangas de um més para o seguinte,
este procedimento ndo causara distor¢des nos custos dos produtos.

Os custos mensais diretos, os custos indiretos e as despesas administrativas ja

requeridos no projeto do processo, sdo elencados na tabelas 24 e 25.

Tabela 24 - Custos diretos mensais

Custos diretos mensais

Diretos .| Custo mensal | Capacidade Normal | Custo por minuto
: (em R$) (minutos)

= Corte

= Costura

= Bordagem
= Acabamento
= Inspegdo

= Passar

= Embalagem

Total
Fonte: Dados primarios
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Tabela 25 - Custos indiretos e despesas mensais

Custos indiretos e despesas administrativas mensais
Custos indiretos Valor (em RS)
= Energia
= Deprecia¢do
= Manutengo
= Desperdicios anormais de MP
= Qutros
Total ‘
Despesas Administrativas
s Salarios
s Depreciagio
= Material de expediente
= Propaganda
= Qutros

Total
Fonte: Dados primdrios

Definidos esses custos € os custos totais dos produtos, pode-se analisar o desempenho
da empresa mensalmente, através da demonstragdo de resultado do exercicio (DRE). Nesta
proposta, as andlises serdo efetuadas através da DRE do cgsteio por absorcio (tabela 26), por
este considerar todos os custos de produgfo, prestando valiosa informagéo; éomo também por
intermédio da DRE do custeio varidvel (tabela 27), que, ao separar os custos € despesas
variaveis dos fixos, proporciona a informag@io da margem de contribuigdo, possibilitando o
conhecimento do valor que é contribuido para a empresa, j& que os custos e despesas fixas

* ocorrerdo independentemente da quantidade produzida (dentro de limites).

Tabela 26 - Demonstragio do Resultado do Exercicio no custeio por absor¢do

Receita de Vendas

" (-) Custo do produto Vendido
Custos Variaveis (custos de matérias-primas e componentes dos produtos vendidos)
Custos Fixos (m&o-de-obra direta e CIF)

(=) Lucro Bruto
(-) Despesas Fixas (despesas administrativas)

(-) Despesas Variaveis (despesas administrativas)

(=) Lucro Liquido

Fonte: adaptado de Backer e Jacobsen (1974).
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Tabela 27 - Demonstragdo do Resultado do Exercicio no custeio variavel

Receita de Venda

(-) Custo variaveis  (custos de matérias-primas e componentes dos produtos vendidos)
(-) Despesas variaveis(despesas administrativas)

(*) Margem de Contribuigéo

(-) Custos fixos (méo-de-obra direta e CIF)

(-) Despesas fixas  (despesas administrativas)

(=) Lucro Liquido

Fonte: adaptado de Backer e Jacobsen (1974).

Apds tomados esses procedimentos, acredita-se que a area de produgdo de pequenas
empresas do ramo do vestudrio estara estruturada, tornando possivel melhorias no processo,

atingindo diretamente o desempenho da empresa.



9 - SIMULACAO E ANALISE DA PROPOSTA

9.1 - Simulagiio da proposta

Esta proposta foi aplicada em uma das empresas, entre as trés pesquisadas, com o
objetivo de verificar a validade do modelo, ¢ também, torna-lo acessivel & linguagem dos
empresarios. Para tanto, foi feita a simulagio de um més de funcionamento da empresa. Os
dados da programagfo semanal, cinco (5) dias uteis, foram multiplicados por 4,4 (vinte e dois
dias uteis por més), para v¢riﬁcar os resultados atingidos em um més sob a anélise do método.

Inicialmente foram buscédos os dados referentes a programagio semanal de uma
semana normal. Com base nesses dados foram realizados os procedimentos referentes ao
planejamento da produg&o.

Foi realizado o projeto do produto dos quatro itens a serem fabricados. O projeto dos

produtos pode ser visualizado nas tabelas 28, 29, 30 e 31.

Tabela 28 - Ficha de produto da blusa de liganete

Descr. Produto: Blusa de liganete Lote: 150 | Cores: Varias

Ref. Descrigdo Unidade Consumo | Custo da 1lt. compra Custo total
13 Liganete Kg. 0,20 51,10 10,22
02 Linha 100g 0,04 2,10 0,08
03 TAG Unid. 1 0,06 0,06
04 Etiqueta Unid. 1 0,06 0,06
05 Embalagem Unid. 1 0,03 0,03
Custo dos componentes do produto 10,45
Mio-de-obra direta (13 min.) 0,66
CIF 0,76
Despesas Administrativas 1,44
Custo total do produto 13,31
Fonte: Dados primérios

Tabela 29 - Ficha de produto da calga estampada

Descr. Produto: Calga estampada Lote: 350 | Cores: Varias

Ref. Descrigéo Unidade Consumo | Custo da ult. compra Custo total
12 Coton Kg. 0,20 52,25 10,45
06 Elastico M 0,5 0,16 0,08 -
02 Linha 100g 0,03 1,98 0,06
03 TAG Unid. 1 0,06 0,06
04 . |Etiqueta Unid. 1 0,06 0,06
05 Embalagem Unid. 1 0,03 0,03
Custo dos componentes do produto 10,74
Maéo-de-obra direta (12 min.) 0,61
CIF 0,57
Despesas Administrativas 1,19
Custo total do produto 13,11

Fonte: Dados primérios



Tabela 30 - Ficha de produto da blusa de suplex

Descr. .produto: Blusa de suplex Lote: 220 | Cores: Varias
Ref. Descrigdo Unidade Consumo | Custo da ult. compra Custo total
15 Suplex Kg. 200 g 36,00 7,20
02 Linha 100g 0,04 2,10 0,08
03 TAG Unid. 1 0,06 0,06
04 Etiqueta Unid. 1 0,06 0,06
05 Embalagem Unid. 1 0,01 0,03
Custo dos componentes do produto 7,46
Mao-de-obra direta (14 min.) 0,71
CIF ' 0,74 /
Despesas Administrativas ' 1,46
Custo total do produto 10,37
Fonte: Dados primarios
Tabela 31 - Ficha de produto da bermuda de coton
Descr. Produto: Bermuda de céton Lote: 120 | Cores: Varias
Ref. Descrigdo Unidade | .Consumo |Custoda 1lt. Compra Custo total
12 Coton Kg. 0,15 41,40 6,21
06 Elastico M 0,5 0,16 0,08
02 Linha 100g 0,02 1,98 0,04
03 TAG Unid. 1 0,06 0,06
04 Etiqueta Unid. 1 0,06 0,06
05 Embalagem Unid. 1 0,03 0,03
Custo dos componentes do produto 6,52
M3o-de-obra direta (10 min.) 0,51

- CIF 0,56
Despesas Administrativas 1,09
Custo total do produto 8,68

Fonte: Dados primarios

As fichas de produto ja contém os dados de méo-de-obra direta, custos indiretos de
fabricagfio e despesas administrativas. Tais dados, apesar de estarem presentes nas fichas de
produto, foram definidos somente nos passos subseqiientes. |

Ap6s definidos os produtos a fabricar e os seus componentes, foi registrado o processo
dos produtos durante a sua fabricagdo. Para a concepgéo do projeto do processo, inicialmente
foram identificados os tempos de operagdo durante o seu processamento. A édrea de produgéo
foi dividida em cinco centros produtivos, quais sejam:

= Enfesto e corte;
= Costura;
= Acabamento;
= Passar;
= Controle de qualidade e embalagem.
Cada centro produtivo possui um funciondrio, com exce¢éio da costura que tem cinco

pessoas na fungdo. Os funcionérios do corte e costura séo polivalentes, podendo desempenhar
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qualquer fun¢do de producdio na empresa. J4, as funcionarias do acabamento, passar e CQ e
embalagem desempenham apenas as fungdes desses trés centros, ndo podendo ser utilizadas
para corte € costura.

Todos os produtos fabricados pela empresa tém o mesmo processo, apenas
diferenciando o tempo destes. O banco de tempos e operagdes contém os tempos das

operagdes em cada centro produtivo, conforme pode ser visualizado na tabela 32.

. Tabela 32 - Banco de tempos e operagdes

Etapa Tempo (min.)
Enfesto e corte

*  Blusa de liganete 0,9 (54s)
*  Calga estampada 0,3 (18s)
=  Blusa de suplex 0,61 (37s)
=  Bermuda de céton _ 0,63 (38s)
Costura

=  Bilusa de liganete 8

*  Calga estampada 7

=  Blusa de suplex 8

=  Bermuda de c6ton 6
Acabamento

= Blusa de liganete 1

= Calga estampada 2

* Blusade éuplex 2

= Bermuda de c6ton 1
Passar

*  Blusa de liganete . 2

= (Cal¢a estampada. 1

= Blusa de suplex 2

=  Bermuda de céton 1

CQ e Embalagem

=  Blusa de liganete

s Calga estampada

s  Blusa de suplex

=  Bermuda de coton
Fonte: Dados primarios

Wy VI DY e

Foi realizada uma ficha de processo por produto individualmente, contendo os tempos
de cada etapa do processo e os respectivos custos: diretos, nesse caso a médo-de-obra direta; os
CIF alocados a cada centro produtivo, segundo a participagdo, média do centro no total geral -

do processo e distribuido da seguinte forma: 60% para a costura, 15% para as seg¢des de
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acabamento e passar e 5% para o enfesto e corte e controle de qualidade e embalagem. Os
custos dos centros produtivos foram distribuidos aos produtos com base nos tempos de
operagdo dos produtos em cada centro produtivo. , |

Os CIF ainda incluem as perdas, que sdo as diferengas entre os ideais e o tempo pago
para a produgdo. A opgao por esse critério de rateio, baseou-se na identificagdio de que grande
parte dos CIF tém relagdo com o tempo de processamento do produto.

As fichas de processos (demonstradas nas tabelas 33, 34, 35 e 36) incluem também as
despesas administrativas absorvidas pelo produto. Tais despesas foram alocadas aos centros,
segundo o numero de funcionarios que tal departamento utiliza. A distribuiggio, portanto, foi:
55,55% para a segdo de costura e 11,11% para as demais sec¢Ses. Esse critério foi utilizado
porque uma grande parte destas despesas se referem ao gerenciamento do pessoal. A alocagfo
dos custos dos centros produtivos aos produtos, seguiu a distribuigsio dos CIF (proporcional

aos tempos de processo).

Tabela 33 - Ficha de processo individual da blusa de liganete

Ref. do produto: Descrigio: Blusa de liganete Lote: 150
Tamanho: Cor: Custos

Etapas Tempo (min.) Diretos Indiretos Despesas Adm.
Enfesto e Corte 0,9 (54s) 0,06 0,19 0,22
Costura 8 0,40 0,36 0,79
Acabamento ' 1 0,05 0,04 0,09
Passar 2 0,10 0,09 0,19

CQ e Embalagem 1 0,05 0,08 0,15
Total : 13 0,66 0,76 1,44

Fonte: Dados primérios

Tabela 34 - Ficha de processo individual da calga estampada

Ref. do produto: Descrigdo: Calga estampada Lote: 350
Tamanho: Cor: Custos

Etapas Tempo (min.) Diretos Indiretos Despesas Adm.
Enfesto e Corte 0,3 (18s) 0,06 0,06 0,07
Costura. 7 0,35 0,31 0,69
Acabamento 2 0,10 0,08 0,18
Passar 1 0,05 0,04 0,10

CQ e Embalagem 1 0,05 0,08 . 0,15
Total 12 0,61 0,57 1,19

Fonte: Dados primérios

N
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Tabela 35 - Ficha de processo individual da blusa de suplex

Ref. do produto: Descrigdo: Blusa de suplex _ Lote: 220
Tamanho: Cor: Custos

Etapas Tempo (min.) Diretos Indiretos Despesas Adm.
Enfesto e Corte 0,61 (37s) 0,06 0,13 0,15
Costura 8 0,40 0,36 0,79
Acabamento 2 0,10 0,08 0,18
Passar 2 0,10 0,09 0,19

CQ e Embalagem 1 0,05 0,08 0,15
Total 14 0,71 0,74 1,46

Fonte: Dados primérios

Tabela 36 - Ficha de processo individual da bermuda de céton |

Ref. Do produto: Descrig@io: Bermuda de céton \ Lote: 120
Tamanho: Cor: - Custos

Etapas Tempo (min.) Diretos Indiretos Despesas Adm.
Enfesto ¢ Corte 0,63 (38s) 0,06 0,13 0,16
Costura 6 0,30 0,27 0,59
Acabamento 1 0,05 0,04 0,09
Passar 1 0,05 0,04/ 0,10

CQ e Embalagem 1 0,05 0,08 0,15
Total 10 0,51 0,56 1,09

Fonte: Dados primarios

. Com esses dados de processo e de custos, é que foram completados os dados nas
fichas de produto (tabelas 28, 29, 30 e 31).

Na etapa da determinagdo das quantidades a produzir, o objetivo € registrar os dados
passados e fazer uma proje¢do para o préximo ano, porém esta fungdo ndo foi realizada
devido a inexisténcia de dados. A unica informag8o disponivel é uma média de fabricagdo de
mil produtos semanalmente. Porém, nfio ha disponibilidade de informagdes referentes a
quantas calgas, blusas, bermudas etc. Por esse motivo, a ficha de quantidades a produzir nfo
foi preenchida.

Para a programagdo e controle da produgdo, todas as suas etapas ndo puderam ser
testadaé, porque o empresério alegou que a empresa estd com muito trabalho, devido as
vendas de natal. Porém, este empresdario leu e analisou todas as etapas, dando o seu parecer
sobre a necessidade, validade e facilidade de entendimento e implantagéo. )

A definigdo das quantidades de produtos finais e a liberagdo das ordens de produgéo
tém a mesma ficha (visualizada na tabela 37). Foram preenchidos apenas os campos das pegas
a produzir e a quantidade planejada. Essa ficha informa o que produzir naquela semana, a sua

quantidade planejada e realizada, o término planejado e horas de inicio e fim.
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Tabela 37 - Ordem de produgdo semanal

Ordem n° ‘
Ref. |Produto Quantidade. | Quantidade. | Término | Hora inicio | Hora fim
: Planejada | Realizada |planejado
Blusa de Liganete 300
Calga estampada 350
Bermuda de coton 120
Blusa de suplex 220
Total 990
Ocorréncias

Fonte: Dados primérios

O célculo das necessidades de material e a ficha de estoques utilizario a mesma ficha
(demonstrada na tabela 38). Para planejar a quantidade necessaria sera preenchido o campo
consumo. Se o consumo for maior que os esperado, calcula-se novamente e destaca-se o fato

no campo ocorréncias.

Tabela 38 - Ficha de materiais

Quantidade _ Valor
Data |Produto Tnicial | Compras | Consumo | Saldo | Inicial | Compras | Consumo | Saldo

Liganete 60 m

Céton 88 m

Suplex 44 m

Linha 410 m
Elastico o 990 un
TAG - 990 un
Etiqueta 990 un
Embalagem 990 un

QOcorréncias

Fonte: Dados primérios

- No aprazamento, serd utilizado um quadro de carga, que contém as horas totais de
cada 'c.entro produtivo, as horas ja planejadas € a disponibilidade de horas de trabalho nos
centros. Chegou-se a pensar na possibilidade de deixar um campo para o controle visual, o
que permitiria a facil percepgdo de ociosidade, possibilitando a alocagdo de trabalhos

adicionais. Contudo, diagnosticou-se que tal registro ndo refletiria a realidade. Apesar de
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haver perfodos ociosos, esses ndo ocorreriam como o planejado no gréfico, e, por esse motivo,
haveria a tendéncia de ser descartado futuramente. Optou-se entdo, pelo quadro de carga

exposto na tabela 39, que possibilita a informag&o do tempo de trabalho ainda disponivel,

- permitindo a alocag&o de mais trabalhos.

Tabela 39 - Quadro de carga

Semana __ / /|

Operacio _ Dias/Turnos
Ordem Tipo Horas totais - Horas j4 alocadas Disponibilidade
Enfesto e Corte 42,5
Costura 212,5
Acabamento 42,5
Passar 42,5
CQ e Embalagem 42,5

Fonte: Dados primdrios

O controle de qualidade serd efetivado através da ficha proposta pelo modelo
(visualizada na figura 18). Tal controle, foi avaliado pelo empresario e a diretora de produgdo,
e foi considerado de grande utilidade, pois além de contabilizar os defeitos, ele facilita a
descoberta das causas.

Os custos foram controlados durante todo o processo. Os custos de méao-de-obra, os
CIF, e as despesas administrativas estfio expostos nas tabelas 40 e 41. Segundo o empresario,
tais itens sdo estdveis entre os meses, €, por essa razio, serviram de base para a distribuigdo

dos custos e despesas.

Tabela 40 - Custos anuais dos setores’

Custos anuais diretos

Custos diretos Custo mensal Capacidade Normal Custo por minuto
(minutos)

= Enfesto e corte 8.174,00 ’ 115.770 0,071

= Costura 33.000,00 578.850 0,057

= Acabamento 6.600,00 115.770 0,057

= Passar 6.600,00 115.770 0,057

s  CQ e embalagem 6.600,00 115.770 0,057

Total 60.974,00

Fonte: Dados primarios

® Os custos anuais (e nfio os mensais) foram considerados para a determinagio do custo por minuto, para haver
uma linearidade na distribui¢do dos custos, e nfio ocorrerem distorgdes entre os meses devido a quantidade de
dias uteis nestes. :
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Tabela 41 - Custos indiretos e despesas mensais

Custos indiretos e despesas mensais

Custos indiretos Custos
= Energia 200

" Depreciagéo 100

* Manuteng@o 100

* Desperdicios anormais de MP

» Qutros 100

Total 500

Despesas Administrativas

» Saldrios 5.000
= Depreciagéo 200

» Material de expediente 230

= Qutros 170

Total 5.700

Fonte: Dados primarios

A partir dai, e incluindo aos dados do banco de tempos e operagdes, foi preenchido o

banco de tempos e custos, visualizado na tabela 42.
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Esse banco péssibilitou a divisdo dos custos diretos entre os ideais e perdas. Estas sio as
diferengas entre as quantidades totais que poderiam ser produzidas e o efetivamente realizado.
O banco de tempos e custos aloca também os CIF e as despesas administrativas aos centros
produtivos e depois dos centros aos produtos.

De acordo com a simulagfo realizada identificou-se que R$ 2.407,98 estio sendo
desperdigados no processamento. Este valor representa 21,37% de desperdicio. E indubitéavel
que estes custos estdo sendo considerados no custo do produto com CIF, porém se a empresa
pudesse, de alguma fofma, minimizar estas perdas, ela poderia diminuir o preco ou até
aumentar o seu lucro. Cabe lembrar que este valor refere-se a mo-de-obra direta, sendo que
os desperdicios de MP, ndo estdo sendo considerados neste momento.

Os tempos de processo considerados nessa simulagdo foram calculados a seis anos
atras e reavaliados pela diretora de produgéo. Porém, existe a possibilidade de que os tempos
de processo considerados estejam subestimados, e, portanto, os desperdicios sejam menores
-do que os encontrados.

Quanto aos desperdicios de MP, ao levar em conta, a média de desperdicio de tecido
da empresa que é 12%, e calcular sobre os custos de tecido que foram de R$ 39.831,88,
resulta num total de R$ 4.779,83. Quanto desse custo pode ser reduzido, ndo se pode
estabelecer com precisdo, mas ha softwares no mercado que fazem uma melhor disposi¢io
das pecas no tecido, e que deveriam ser analisados pela empresa.

Todas essas informagdes que, até entdo ndo existiam estdo disponiveis no BTC, 0 que
permite a tomada de atitudes para melhorar o desempenho da empresa. Isto pode ser feito
inclusive por centros produtivos, ja que as informagdes estdo distribuidas a cada centro.

O banco de tempos e custos também possibilita prover informagdes para os indices de
eficiéncia (férmula 9) e produtividade (férmula 10). Nesse caso, os dois indices tiveram o
mesmo resultado porque considerou-se que toda a capacidade de méio-de-obra disponivel, foi
utilizada. Quando o valor das horas trabalhadas for menor que a capacidade, a eficiéncia ¢ a
produtividade serfio diferentes. Neste caso, os indices foram de 52%. Os indices descritos s&o
gerais, de toda a empresa, mas pode-se verificar, por exemplo, que o setor de acabamento teve
uma eficiéncia de 62,4%. Tais registros permitem a anlise geral e por centro identificando os

pontos de maior necessidade de atengdo, visando um melhor desempenho do processo.



Féormula 9 - Indice de eficiéncia

Eficiéncia = Pr0f1ug:ao real (em horas equivalentes) _ 878,16 = 0,52
Capacidade normal (em horas equivalentes)  1.683
Fonte: Dados primarios
Formula 10 - Indice de produtividade
Produtividade — Produgéo real (em horas equivalentes) _ 878,16 - 0,52

Horas trabalhadas

1.683

Fonte: Dados primarios
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Para a elaboragéo das Demonstragdes de Resultado do Exercicio (DRE), foi calculado

o prego de venda como de 30% sobre o custo dos produtos. Essa taxa é a média aplicada pela

empresa para a formagdo do preco de venda. A taxa foi calculada objetivando fazer com que

os dados desta simulagfo se aproximassem da realidade.

De posse desses valores atingiu-se os dados constantes da tabela 43 no custeio por

absorcdo. Tal demonstragio fornece a distingdo entre os custos e despesas dividindo-os ainda

em fixos e varidveis, possibilitando a andlise do montante despendido em cada um deles. O

resultado final é o lucro antes dos impostos.

Tabela 43 - Demonstragdo do Resultado do Exercicio no custeio por absorgéo

Receita de vendas

Custo dos produtos vendidos
s Custos variaveis

= Custos fixos

Lucro bruto

Despesas

= Despesas fixas

=« Despesas variaveis

Lucro liquido antes dos impostos

40.997,44
- 5.581,18

68.093,74
46.578,62

5.700,00

21.515,12
5.700,00

15.815,12

Fonte: adaptado de Backer e Jacobsen (1974).

A DRE do custeio variavel (exposta na tabela 44) forneceu informagdo da margem de

contribuicdo, que, nesse caso, é de R$ 27.096,30. Essa informagdo pode ser utilizada para

comparagdes com a fabricagfio de um maior ou menor niimero de pegas. Os custos e despesas
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fixos no valor de R$ 11.281,18 serfio incorridos com a empresa produzindo muito ou pouco
(dentro de certos limites), portanto, quanto mais a empresa produzir, relativamente menores
serdo esses custos, €, conseqiientemente menor ser4 a porcentagem de custos fixos alocados

aos produtos.

Tabela 44 - Demonstraggio do Resultado do Exercicio no custeio variavel

Receita de vendas 68.093,74
=  Custos variaveis 40.997,44
» Despesas variaveis

Margem de contribuigéo | 27.096,30
Lucro bruto 27.096,30
= Custos fixos 5.681,18
= Despesas fixas .5.700,00
Lucro liquido antes dos impostos 15.815,12
Fonte: adaptado de Backer e Jacobsen (1974).

9.2 - Anilise da simula¢iio

A simulagfo da proposta em uma empresa demonstrou a sua operacionalizagio, e
identificou os aspectos positivos e negativos permitindo o seu aperfeicoamento.

De maneira geral, a experi€ncia trouxe bons resultados, sendo que durante e apos esta,
alguns refinamentos foram realizados, deixando-a adaptada 4 empresa investigada, além de
tornar o modelo mais compreensivel para empresarios e gerentes de produg3o.

Inicialmente foram estruturadas as atividades de produgfo da empresa, capacitando-a a
melhor compreender o sistema produtivo. A partir dai, o método incrementou o fluxo de
informagdes existehte e determinou o registro das ocorréncias no processo, possibilitando ndo
somente 0 armazenamento aestas, mas também proporcionando que as falhas sejam
identificadas, com vistas a melhoria do sistema.

Finalmente, ao propor o controle de custos durante todo o processo, foram
esfat/)elecidos padrdes de custos para cada produto, tornando possiveis as detecgdes das perdas
ocorridas no processamento, permitindo, dessa forma, que medidas sejam tomadas no sentido
de diminui-las, suprindo, uma deficiéncia no setor. O controle de custos auxilia inclusive na
formag:ﬁoA do pregco de Venda; evitando que produtos sejam sub ou super avaliados,

‘capacitando a empresa a competir no mercado em uma melhor posigo.



10 - CONSIDERACOES FINAIS
10.1 - Conclusdes ‘

O cendrio econdmico brasileiro torna cada vez mais necessario, o surgimenio,
crescimento e estabilizagdo de pequenas empresas. Estas empresas, ao longo dos anos, vém
tendo participagdo decisiva na absor¢iio da mao-de-obra e geragiio de renda.

Por esses motivos, € ao perceber a escassez na literatura de procedimentos referentes a
estruturagio do sistema produtivo destas empresas, este trabalho objetivou desenvolver uma
proposta para o planejamento, programagio e controle da produgéo e custos para o setor do
vestuario.

| Tal proposta foi concebida unindo a pesquisa bibliografica com os resultados atingidos
apos a pesquisa de campo.

Na pesquisa bibliografica verificou-se que o estabelecimento de um sistema de PCP,
cria um fluxo de informa¢des que objetiva comandar e coordenar o sistema produtivo,
atendendo aos requisitos de qualidade, quantidade e tempo contratados a um custo minimo, e
préporcionar o0 feedback dos resultados alcangados.

O perfil das empresas foi tragado apds a realizagdo da pesquisa de campo. Essa
pesquisa identificou que, de uma maneira geral, essas empresas ndo realizam os
procedimentos de PCP formalmente, e tém uma produgéo caracterizada em lotes de tamanho
variavel com a programac¢io sendo semanal, ocorrendo, algumas vezes, interrupgdes durante
esta, devido ao surgimento de oportunidades.

Cofn base nessas pesquisas portanto, foi concebida a proposta visando estruturar o
sistema de producgdo, através da disposi¢iio das informagdes, melhoria da fluéncia do
processo, efetivagdo do controle e auxilio ao processo de custeio, sem, contudo, reduzir a sua
agilidade, caracteristica esta que ¢ fundamental para o seu sucesso.

A simulaggio da proposta com os dados de uma das empresas pesquisadas possibilitou
o seu desenvolvimento e a percepgdo das possibilidades de melhorias por ele oferecidas, além
de torna-lo mais acessivel a linguagem de empresarios € gerentes.

No que diz respeito aos objetivos propostos, todos foram alcangados. Os especificos,
inicialmente buscaram estabelecer um referencial de PPCP para estas empresas ¢
posteriormente propuseram um sistema de controle de custos com vistas ao processo de

gestao.
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Tais objetivos proporcionaram o alcance do objetivo geral que estruturou um sistema
de planejamento, programagdo e controle da produgfo e custos, referencial para pequenas

empresas do vestuario.

10.2 - Limitaqﬁcs e recomendacoes

O modelo exposto neste trabalho pretende estar adequado as empresas do setor do
wvestuario. Contudo, qualquer implantagfo do método necessitard considerar as peculiaridades
da empresa, que, nessa industria, sdo um dos fatores de sucesso.

Recomenda-se que apo6s a implantagdo da proposta ocorra 0 seu acompanhamento,
para verificar, na pratica, os resultados alcangados, com o intuito da obten¢do de melhorias e
aperfeicoamento do fluxo de informagges.

Outra recomendagdo consiste no desenvolvimento de um software a partir do modelo,
tornando-o assim, acessivel a maioria das empresas. Na pesquisa de campo identificou-se que
todas as empresas t€ém computadores e estdo procurando se informatizar. Por esse motivo, o
software iria a0 encontro dessa tendéncia, deixando mais facil a sua implantagfio, adaptagio e
operacionalizag@o.

Finalmente, pode-se estender o método para outros setores da economia. Segundo a
pesquisa bibliografica, os passos seguidos neste trabalho, devem servir de base para qualquer
estruturagdo de um sistema de PCP. Portanto, o método, com adaptac;ﬁes, deve servir de base
para outros setores, necessitando todavia, de um estudo que verifique as caracteristicas do

setor, fazendo as modificagdes cabiveis no modelo para a sua implementagéo.
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Questionario

Este questionério faz parte de um estudo que esta sendo realizado no NIEPC — Nucleo
Interdisciplinar de Estudos em Gestdo da Produgéo e Custos — UFSC, referente a captagio de
dados de PCP em uma industria de confecg¢do. As informag¢des colhidas visam subsidiar uma
andlise sobre os procedimentos em PCP na industria de confecgdo e consequentemente uma
proposta passivel de informatizagdo, extensiva a industria em questio.

1. Caracteristicas da Empresa
1.1 - Razéo Social

1.2 - Localizagdo

- 1.3 - Atividade Principal

- 1.4 - Ano de fundagio

2. Area de Produgdo

2.1 - Numero total de empregados

2.2 - Numero de empregados na area produtiva

2.3 - Quais os produtos fabricados pela empresa?

2.4 - A producdo da empresa se caracteriza por

= Fabricagfo para estoque

= Fabricacdo por pedido

2.5 - No caso da fabrica¢do por pedido, os produtos fabricados sdo (especificar em %)
= Padronizados pela empresa, com poucas variagdes: %

» Especificos para cada cliente, com pouca padronizagéo (sob encomenda): %
2.6 - Como € o layout da empresa na area produtiva? (Descri¢éo genérica)

2.7 - Ele é adequado ao tipo de fabricag8o utilizado? (Citar virtudes e problemas)

2.8 - Caso o layout seja celular, a empresa utiliza empregados multifungdo?

2.9 - Quais os recursos de produgéo utilizados? (méaquinas, tipos de processo)

Planejamento e Controle da Producio

3. Projeto do produto

3.1 - Como ¢ definido o novo produto a produzir?

3.2 - A empresa realiza o projeto do produto?

3.3 - Caso afirmativo, qual é o procedimento? Sdo utilizadas fichas de produto?
3.4 - Caso negativo, por que a empresa ndo opta por esse procedimento?

4. Projeto do processo :

4.1- Definido o novo produto, a empresa realiza o roteiro que o produto seguira na produgédo?
42 - Caso afirmativo, o que € estabelecido além do roteiro (tempos-padrdo, recursos
~ necessdrios, tempos de preparagdo etc.) ?

4.3 - Caso negativo, por que a empresa no opta por esse procedimento.

5. Planejamento de Quantidades

5.1 - Demanda

5.1.1 - Qual o mercado que a empresa atinge com seus produtos?

5.1.2 - Este mercado foi estabelecido como opg¢do da empresa ou pelo préprio mercado?
~5.1.3 - Qual o mercado-alvo da empresa a médio prazo?

5.1.4 - Quem € o principal cliente da empresa?

5.1.5 - A empresa tem encontrado dificuldades no atendimento das necessidades e
conveniéncias do cliente? (Detalhar)



5.1.6 - A empresa efetua previsdo de vendas?
5.1.7 - Caso afirmativo, qual ¢ o horizonte da previsio?
5.1.8 - Qual o modelo de previsdo utilizado?

a) () necessidade de faturamento
- b) ( ) através da demanda
c) () determinag#io através da capacidade produtiva
- d) ( ) comiss@o de vendedores
€) - () tendéncia histérica (média, média mével etc)
f) ( ) sazonalidade
g) ( ) cenarios

5.1.9 - Qual ¢ a analise das previsdes que tém sido feitas nos ultimos anos? Funcionam?
5.1.10- Caso as previsdes ndo tenham funcionado, qual o motivo?

5.2 - Capacidade _

5.2.1 — Qual a capacidade de produgéo da empresa?

5.2.2 - A empresa estabelece antecipadamente a capacidade fabril?
5.2.3 - Caso afirmativo, qual o método utilizado? (Explanar)

a) ( ) dados histéricos

b) ( ) alocagéo de recursos
c) ( ) recurso gargalo

d) ( ) programagdo linear
e) ( ) técnica de simulagéo

1) ( ) outras
5.2.4 - Ainda caso afirmativo, o resultado tem se mostrado adequado? (detalhar)
5.2.5 - Quantos pontos de trabalho fazem parte do fluxo produtivo? (por produto)

6 - Programacéo da Produgéo

6.1 - De acordo com que critérios sfo aceitos ou rejeitados os pedidos?

6.2 - A empresa efetua programagio de produgdo? Caso afirmativo, como ¢ feita no longo,

médio e curto prazos? '

6.3 - Quais as técnicas utilizadas para determinar as quantidades a produzir nos diversos
prazos (no dia, na ssmana)?

6.4 - A programagio da produgdo ¢ orientada por:

a) periodos de tempo
b) tamanhos de lote
c) estoques

d) periodo

e) outro (especificar)

6.5 - Qual o gargalo no sistema produtivo?
6.6 - Ocorre sazonalidade na procura pelos produtos da empresa?
6.7 - Qual é o “lead time” dos produtos (isto é conhecido)?
6.8 - Como ¢ definida pela empresa, a necessidade de materiais para a produgdo e como s&o
compradas? (Calculo utilizado)
6.9 - Como funciona o processo de aquisi¢do de matérias-primas?
6.10 - Que critérios sdo utilizados para a aquisi¢do (lotes econdmicos, etc)?

a) ( ) no momento de ser efetuado o pedido
b) () lote econdmico

c) ( ) quantidade diaria

d) ( ) quantidade semanal

e) (') quantidade mensal



1) ( ) outras
6.11 - Quais os problemas principais que ocorrem na aquisi¢io de matérias-primas?
(Detalhar)
6.12 - Além de matérias-primas, a empresa adquire componentes acabados? Quais?
6.13 - Quantos sdo os fornecedores principais de matérias-primas/produtos acabados
6.14 - Como ¢ o relacionamento da empresa com os fornecedores?
6.15 - Quais os principais problemas encontrados nas matérias-primas adquiridas?
6.16 — Como € realizado o controle de estoques da empresa?

T a) () através do método PEPS
b) ( ) através do método UEPS
c) ( ) através do método da média mével ponderado
d) ( ) outros

6.17 - Quais os critérios utilizados para o estabelecimento de prazos para os pedidos (prazo
final, prazos intermediarios)
a) () seqiiéncia de recebimento das ordens
b) () data de término mais préxima
¢) ( ) maior nimero de operages a serem realizadas
d) () menor nimero de operagdes a serem realizadas
e) ( ) menor alteracfio na prepara¢io da maquina
f) () tempo de setup
g2) () valor monetério das ordens
h) () ordem que ira utilizar posteriormente a maquina com pequena cara de trabalho
i) () preferéncia pessoal do decisor .
6.18 - Quais os critérios utilizados para estabelecer as necessidades de horas de maqui-
nas/equipamentos/recursos humanos?
6.19 - Como e com que critérios (por periodo, por lotes, por grupos similares, por pedidos
etc), € feita a liberagdo para a fabricagfo dos produtos? Detalhar o fluxo de documentos e
informagdes
6.20 - A empresa faz sequenciamento da produgfo? Caso afirmativo detalhar o processo
utilizado.

7 - Formacgdo do Prego de Venda

7.1 - Como é determinado o prego de venda dos produtos?

7.2 - O resultado ¢ satisfatério? A empresa tem perdido ou perdeu clientes por causa de uma
politica de pregos de venda ndo adequada?

8 - Mio-de-Obra

8.1 - A empresa utiliza predominantemente méo-de-obra qualificada ou n&o?

8.2 - Quais as principais dificuldades encontradas na utilizagdo de mio-de-obra? Detalhar por
setores de produgdo.

8.3 - A empresa proporciona treinamento/atualizago profissional para os empregados? Que
tipo?

9 - Movimentagio de Materiais

9.1 - Onde estdio depositados os materiais? Em almoxarifados? Na érea produtiva (estoques
intermediarios)?

9.2 - Como ¢ feita a movimentagdo dos materiais?

9.3 - Quais as principais dificuldades encontradas na movimentag@o de materiais? (Detalhar) .
9.4 - Existem equipamentos adequados para a movimentagéo de materiais?

9.5 - O espago para a movimentagdo de materiais ¢ demarcado? A demarcagéo € respeitada?



9.6 - Quem executa a movimentagéo de materiais dentro da empresa?
9.7 - Quais os registros de estoque disponiveis: ‘

= Giro de estoques

= Controle de reposi¢io

= Controle de consumo

10 - Controle da Produgio
10.1 - Quais séo os controles existentes na produgio (Métodos, tempos, fluxo de materiais,
funcionarios)?
10.2 - Como ¢€ efetuado o controle?

11 - Controle de Qualidade

11.1 - A empresa efetua controle de qualidade?

11.2 - Caso afirmativo, como ¢ feito e em que itens (matérias primas, produtos em processo,
produtos acabados)?

11.3 - Caso afirmativo, detalhar a experiéncia com o controle de qualidade (rejei¢des, refugos,
retrabalho). Causas

11.4 - A empresa poderia definir que resultados obteve com o controle de qualidade?

11.5 - A empresa esta buscando estabelecer a Qualidade Total? Através de quais medidas?

12 - Controle de Custos

12.1 - A empresa efetua o controle de custos de produgdo?

12.2 - Além do custeamento para fins legais, a empresa tem um sistema de custos paralelo?

12.3 - Quais sfo os principais itens de custo? Como o custo é composto?

12.4 - Como ¢€ dividido o sistema de custos?

12.5 - Como sdo apropriados os custos indiretos?

12.6 - Como e quem utiliza as informagdes dos custos apurados?

12.7 - H4 um custo-padrdo estabelecido como base para o controle de custos?

12.8 - Na implantagdo de um novo produto e/ou processo, sdo facilmente obtidos os seus

custos?

12.9 - Através da informagdo dos custos, a empresa consegue detectar alguns desperdicios na
produgdo?

12.10 - Ha o conhecimento da contribuigdo financeira de cada produto para a lucratividade da

 empresa? '

12.11- As informagdes fornecidas pelo sistema de custos atual sdo suficientes para determinar

(com satisfatério nivel de certeza) os custos dos produtos?

12.12 - Os pregos praticados pela empresa estdio no mesmo nivel dos pregos dos

competidores?

12.13 - Os clientes demonstram-se satisfeitos com os precos da empresa? Havendo aumento,
os clientes questionam? Mudam o comportamento de compra?

13 - Uso da Informatica

13.1 - A empresa tem computadores instalados? Descrever os tipos e configuragdes, caso
afirmativo. ,

13.2 - Caso afirmativo, qual a utilizagio dos computadores (Servigos de Escritério, Bancos de
Dados, Programas especificos de PCP, Controle Financeiro, etc )?

13.3 - A utilizagio de computadores pela empresa resulta de uma politica definida de
informatica? Caso afirmativo, quais as metas estabelecidas para médio prazo?

13.4 - Que sistema de informagfo na produgo seria desejavel (Quais informagbes deveriam
ser contempladas/disponibilizadas)?



13.5 - Como a empresa veria a utiliza¢8o (caso ndo exista, atualmente) de um software para
computador que, a partir de uma base de dados consistente (catdlogos de produtos,
processos de fabricag@o, custos de pessoal etc), permitiria programar a produgio e
calcular os custos dos produtos fabricados?



