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RESUMO

Este trabalho objetiva analisar as atividades de Planejamento e Controle de Producéo
em uma industria de nutricdo animal. Desse modo, para que este estudo se tornasse factivel,
houve a realizacdo do levantamento bibliografico em livros, artigos cientificos e trabalhos
monograficos sobre o tema apresentado. Em seguida, no més de Marc¢o de 2015, a fim de que
esta pesquisa caracterizada como estudo de caso fosse conduzida, executou-se a coleta
tratamento e andlise de dados da empresa. Posteriormente, foram elaboradas planilhas das
ferramentas propostas, facilitando dessa forma, a visualizacdo, analise e compreensédo dos
resultados. A partir dos resultados obtidos, verificou-se que apenas uma familia de produto,
racdo de peixe, representou mais de 90% do faturamento da empresa nos ultimos 5 anos,
sendo classificada segundo a curva ABC como Classe A. Portanto, este estudo de caso
concentrou-se mais precisamente nas racdoes de peixe, uma vez que, possuem uma maior
representatividade na receita bruta da organizacdo. Ainda, foi constatado através da analise
dos graficos de vendas, que a demanda por racdes de peixe apresenta tendéncia e sazonalidad
em suas séries temporais, tendo em vista que, o modelo de Suavizagdo Exponencial com
tendéncia e Sazonalidade (Método Aditivo) apresentou o menor erro de previsdo. Cabe
ressaltar que a previsdo de demanda é a base para a elaboragcédo do Plano de Producao, Plan
Mestre de Producdo e Emissdo de Ordens (compras, fabricacdo e montagem), sendo
considerada uma ferramenta de suma importancia durante o planejamento. Finalmente, pode-
se dizer que a implantacdo das ferramentas propostas neste estudo € factivel para qualquer
tipo de empresa, uma vez que, apenas com o usbftieare Excdl, tais atividades podem
desenvolver-se, ndo apresentando grande complexidade ou custos iniciais de implantacéo.

Palavras-chave:Técnicas de PCP. Previsdo de Demanda. Industria de Nutricdo Animal.



ABSTRACT

This paper aims to analyze the activities of Production Planning and Control in an
animal nutrition industry. Thus, for this study to become feasible, a literature study was made
with also scientific study papers and monographs on the topic presented. Then in March 2015,
so that this research characterized as a case study could be conducted, it was madge a collec
processing and analysis of the data base of the company. Later, spreadsheets were prepared or
the proposed tools, facilitating the visualization, analysis and understanding of the results.
From the results, it was found that only one family of product, fish feed, represented more
than 90% of company revenues over the 5 last years, being classified according to ABC curve
as Class A. Therefore, this case study concentrated more specifically in fish feed, since, they
have a higher representation of the gross organization. It was still found throughsaoflysi
the sales charts, that the demand for fish feed presents tendency and seasonality in their time
series, given that the model Exponential Smoothing with tendency and seasonality (Additive
Method) had the lowest error prediction. It is noteworthy that the demand forecast is the basis
for the preparation of the Production Plan, Master Production and Issuance of Orders
(purchasing, manufacturing and assembly), being considered a very important tool for
planning. Finally, it can be said that the implementation of the tools proposed in this study is
feasible for any kind of company, since only with the usé&afl software, such activities
can be developed, showing no great complexity or initial deployment costs .

Keywords: Technical PCP. Demand Prediction. Industry of Animal Nutrition.



LISTA DE SIGLAS

BOM - Bill of materials

CEPEA- Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada
CIA — Central Intelligency Agency

ERP- Enterprise Resources Planning

IBPT — Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributacdo

MAE — Média absoluta dos erros

MSE — Média dos erros quadréticos

MAPE — Média absoluta percentual dos erros

MRP — Material Requirements Planning

MRP Il — Manufacturing Resources Planning

MS — Mato Grosso do Sul

PCP- Planejamento e Controle da Producéo

PME - Pequena e Média Empresa

PMP - Planejamento Mestre da Producéo

SCO- Sistema de Coordenacéo de Ordens

SEBRAE- Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
TCC- Trabalho de Conclusao de Curso

UFGD - Universidade Federal da Grande Dourados



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1- Fluxo de informag0es € PCP .........uuiiiiiiiiiiiieee e 20
FIGURA 2— Técnicas de Previsdo de Demanda ..........ccccvvvvvriiiiiiiiiiieieeeeeeeee e 22
FIGURA 3— Funcionamento do SiStemMa MRP ...........uuuiiiiiiiiiiieceeeeeeee e 28
FIGURA 4— Funcionamento do MRP 1 .......ooiiiiiiiies e 29
FIGURA 5- Estrutura tipica do funcionamento dO ERP ............ooovvviiiiiiiiiieeii, 30
FIGURA 6 Etapas de eXeCUGa0 A0 €STUAO .........uuuuuuuiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeees s s e e e e e e e e e e e eeeeeennnes 33
FIGURA 7— Panoramica do parque indUSEHal ...........ccooiiiiiiiiieiiiiieceeecisss s e 36
FIGURA 8— Area admiNiStratiVaAL...........c.coveeereireieeeeeeeeetesteeteeeesesesseseesaesssssssssesteseessesessesseens 36
FIGURA 9— Organograma da €MPIESA ......ccoeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee ettt e e e e e e e e e e e e e e s aaaaaassnnesneeeneees 37
FIGURA 10- Histérico de demanda da ragao de peixe entre 2010 e 2015 ........cccceeevvvvvnennnn. 39
FIGURA 11— PropoSiGa0 de MEINOMIAS ........cooviiiiiiiiiiiiiiiiee ettt 43
FIGURA 12— Previsdo de demanda através do método de suavizacdo exponencial com
tendéncia e sazonalidade (MEt0do aditiVO)............ooiiiiiiiiiiiiiiiei e 45

FIGURA 13- Etapas de desagregacao da demanda para obtencéo de informacéo para o PMP


file:///C:/Users/Renan/Desktop/TCC/TCC%20Final.docx%23_Toc448095786

LISTA DE TABELAS

TABELA 1 — Equagdes dos modelos de previsdo de demanda ............ccoovvvvviiiiiiiiiiiiiininnnnnnnn. 24
TABELA 2 — Medidas € ACUIACIA ........ccoeeieiiiiiiiiiiiieee ettt et e e e e e e e e e e e e e s s s eaneenaaaaaeeeas 25
TABELA 3 — Principais insumos consumidos na fabrica no ano de 2014.............ccccceevuvvneen. 38
TABELA 4 — Representatividade de cada produto sobre o faturamento no ano de 2014........ 43
TABELA 5 — Medidas de acuracia dos modelos de previsdo analisados ..............cccceevvvveennnns 44

TABELA 6 — Previsdo da demanda agregada em toneladas para o més de Janeiro de 2015...46



SUMARIO

1 INTRODUGAO ...ttt ettt ettt et s ettt et et s st e et e e teeaeeesstesresseesaeseeareereas 12
1.1  CONSIDERAGOES INICIAIS ....ooeieiiecteceeeeee ettt 12
1.2 PROBLEMA DE PESQUISA ...ttt 13
1.3 OBUIETIVOS ...ttt e e e e e e e e e e e e et e e e e ettt et e et e e e eeeeaaaaaaaaaaeaaaaanaanns 14
R I @ o =3 1Yo T o = = | PP 14
1.3.2 ODjetiVOS @SPECITICOS .....ueiiieiiiiiiiiie et a e e e 14
1.4 JUSTIFICATIVA Lttt et e e e e e e e e e e e e e e e e e e st b bbb eee e e 15
1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO ......utttiiiiiiiiiiiiieeee e aaa e e e e e e e 16

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA ...ttt 17

2.1 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAG PCP........ccccccovivereiecienannn 17

2.2 NIVEIS HIERARQUICOS DAS ATIVIDADES DE PCP.....ccoceeeieeieeeeeeeeeeees 18
2.2.1 Planejamento estratégiCo da ProdUGAD..........oiurriiiieeeiiiiiieee ettt e e 18
2.2.2 Planejamento-mestre da ProdUGCEO ............oovvveiiiiiiiiiiiiiee e e e e ee e e e e aaeaaas 19
2.2.3 Programagao da PrOOUGEO ... .....uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiaee e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aeaeaeaaaaeaaanns 19
2.3 ATIVIDADE BASICAS DO PCP......ooeeeeeeeeeete ettt es ettt ea e ann e e 20
2.4  TECNICAS DE PREVISAO DE DEMANDA ......cooieiiiiteeeeeeeeeeee e 21

2.5  MEDIDAS DE ACURACIA ......coo oottt ettt ennane s 25
2.6 GERENCIAMENTO DE ESTOQUE ......ccoiiiiiiiieee ettt 26
2.7  MRP, MRP HHTE ERP ..ottt e e e e 27
3 METODOLOGIA ...t e e e e e e e e e e e e e e s s s e e e et e e e aeaaaaaaaaaas 32

4 RESULTADOS E DISCUSSOES........ciieieeeecteeeceeetee ettt 36
4.1  ANALISE DO CENARIO ATUAL DA EMPRESA .......covoiiviteiieeeeee e, 36
4.1.1 1dentifiCaCA0 A EMPIESA ......ccciiiiiiiiiii ittt r e e e e e e e e e e e eaaaaaaans 36
4.1.2 Previsdo de demanda e planejamento da pProduCaO .........ccceeeeeiieeeeeeiieiiieeiiiee e 38
4.1.3 Programacao da produGa0 € ESIOQUE.........cceiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiet e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e 40
4.1.4 TOPICOS COMPIEMENTAIES ....uvuieiiiei i e i e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aeaeaaeaes 41
4.2 SUGESTOES DE MELHORIA PARA A ORGANIZACAO .....ccoveovivirieeeeeeinnns 42

5 CONSIDERACOES FINAIS ...ttt ettt 48
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ........cooiitiiiiiicteiete ettt 51
ANEXOS ..ottt e e e e e e e e e et —————— ettt ittt et aaaaaaaaaaaaaaaaaaaanns 55

ANEXO A — Questionario Proposto por Mesquita € Santoro (2004) .......ccccceveeeeiiiiiiiiiiiiiinns 56



12

1 INTRODUCAO

11 CONSIDERACOES INICIAIS

O estudo concentrou-se nasquenas € m dias empresas (PME’s), as mesmas
encontram inimeras desvantagens, tais como limitacdo de recursos financeiros, humanos e
tecnologicos. De acordo com o Sebrae (2013), uma empresa configura-se como sendo de
pequeno porte, caso tenha um quadro de funcionarios entre 20 a 99 pessoas ocupadas. A
industria de nutricdo animal na qual foi realizado este estudo, classifica-se como sendo de
pequeno porte, uma vez que, atualmente conta com um quadro de 47 funcionarios.

As PME’s necessitam manter seus processos de negdécios, e fazer o uso de técnicas
de planejamento e controle de modo mais eficaz e eficiente, para que sejam capazes de atuar
com as incertezas provenientes dos processos internos e externos da organizacao (TUBINO,
2009).

Além disso, a competitividade entre as industrias tem se intensificado nas Ultimas
décadas, expandindo riqueza nacional, incentivando a forca produtiva e impulsionando o
avanco tecnoldgico, por meio da otimizacao da producéo, venda e distribuicdo, abrangendo as
caracteristicas dos fatores internos e externos da organizacdo. Uma empresa é considerada
competitiva, quando consegue adaptar-se as mudancas tecnoldgicas, econdmicas e sociais,
bem como, outras variaveis do ambiente externo, tendo a competéncia de garantir e sustentar
resultados superiores aos desenvolvidos pela concorréncia (STONEHOUSE e SNOWDON,
2007; NIJKAMP e SIEDSCHLAG, 2013).

A competitividade pode ser definida como a capacidade de uma organizagédo atender
as necessidades/expectativas do cliente. No entanto, sobre a perspectiva econémica, uma
organizacao é competitiva, caso a sua rentabilidade seja igual ou superior ao dos concorrentes
(ONSEL et al., 2008).

Neste sentidog Planejamento e Controle de Producgéo (PCP) destamamo sendo
uma atividade de suma importancia dentro de uma organizacdo, pois auxilia na decisao de
alocacéao dos recursos produtivos para atender os planos de producéo. O principal objetivo do
PCP é assegurar que a producdo de bens/servicos seja eficaz, ou seja, garangcgusoes r
produtivos estejam disponiveis no momento, quantidade e qualidade previstas
(CHIAVENATO, 2008).
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Cabe ressaltar que o PCP se relaciona com todas as func¢des do sistema de producao e
setores da organizacao, atuando dessa forma, nos trés niveis hierarquicos: i) estratégico; ii)
tatico e iii) operacional. No nivel estratégico, onde sdo determinadas quais as politicas
estratégicas da organizacdo, o PCP auxilia na elaboracdo do Planejamento Estratégico de
Producédo. Ja a nivel tatico, o PCP desenvolve o Plano Mestre da Producao (PMP). No nivel
operacional, o PCP é responséavel pela programac¢éo da producao, tais como administracao de
estoques, controle da producdo, ordens de compras, fabricacdo e montagem entre outros
(TUBINO, 20009).

Nesse sentido, um adequado processo de planejamento e controle da producao pode
gerar bens e servicos demandados pelos clientes da forma mais eficiente e econdmica.
Segundo Moreira (2014), o PCP busca realizar a integracao das informacdes de diversas area
do sistema produtivo, pois tem por objetivo, a coordenacdo, aplicacdo de recursos e o0
gerenciamento das informacdes proveniemtessas areas. Tubino (2009), apresenta 0s
setores e informacdes que o PCP recebe e que interferem diretamente nas suas atividades
sendo eles: engenharia do produto - de onde é fornecida a lista de materiais e desenhos;
engenharia de processajue fornece os roteiros de fabricacdeasl times;, compras- que é
responsavel pela entrada e saida de materiais; marketjng elabora o plano de venda e
produtos firmes; financasresponsavel pelo plano de investimentos e fluxo de caixa; recursos
humanos- que estabelece o programa de treinamento; e manutengégponsavel pela

criacao do plano de manutencao.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Para que as PME’s consigam manter seus processos de negocios, torna-se necessario
0 uso de técnicas de planejamento e controle efi@zficientes, a fim de que as mesmas
consigam adaptar-se as mudangas tecnologicas, econdmicas e sociais, bem casno, outra
variaveis do ambiente externDessa forma, para que as PME’s se tornem competitivas, €
preciso que desenvolvam modelos adequados de gerenciamento.

Dessa forma, o PCP configura-se como sendo uma ferramenta de suma importancia
dentro de uma organizagao, uma vez que, auxilia no processo de tomada de decis#e e gar
gue todos os recursos produtivos da empresa estejam disponiveis no momento, quantidade e

gualidade previstas.
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Além disso, o PCP relaciona-se com todos os departamentos de uma organizacéo,
almejando sempre o alinhamento das estratégia dos trés niveis hierarquicos: estratégico, tatico
e operacional. Ainda, o PCP integra as informacfes de diversas areas do sistema, tais como,
engenharia do produtcengenharia de processo, compras e vendas, financas, recursos
humanos e manutencéo.

Portanto, o presente trabalho buscou analisar as atividades de PCP em uma industria
de nutricdo animal localizada na cidade de Dourados-MS, e responder a seguinte guestao: a
atividades de PCP da empresa sdo executadas de forma que possam aumentar a Sué
competitividade, considerandesua demanda e a estrutura atual (pessoas e recursos

financeiros)?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geralé realizar uma analise das atividades de PCP para proposi¢do de
melhorias, através do diagnostico da situacdo atual em uma empresa de nutricdo animal

situada no municipio de Douradbts.

1.3.2 Objetivos especificos

o Realizar a aplicacdo de questionario;

o Obte o diagnostico da situagéo atual do PCP da empresa;
o Analisar os dados e informacdes do diagndstico;

o Identificar oportunidades de melhorias;

o Propor solugdes para melhoria das atividades de PCP.
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14 JUSTIFICATIVA

Sirikrai e Tang (2006), acreditam que a competitividade € uma questdo importante
para paises que possuem politicas de industrializacdo orientadas para a exportacdo. Neste
sentido, segundo dados divulgados pela Agéncia Central de Inteligéncia (CIA), em 2014, o
Brasil foi 0 24° maior exportador do mundo e a composi¢cdo da economia é dada da seguinte
forma: 5,8% agricultura, 23,8% industria e 70,4% servicos. A pesquisa também evidenciou,
que neste mesmo ano, o0 pais movimentou cerca de US$ 242 bilhdes, o que representou 1,32%
das exportacbes mundiais.

Segundo o relatério do Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada
(CEPRA) divulgado em 2014, o agronegdécio configura-se como sendo um setor estratégico
para a economia brasileira, uma vez que, estima-se que o crescimento do setor para 2015 seja
de aproximadamente 5,8%, em contraste com a economia como um todo, na qual esse valor
sera proximo de zero.

Devido ao aumento da competitividade é preciso que as organizacdes invistam em
inovacdes e modelos adequados de gerenciamento. Dentro desse ambiente altamente
competitivo, as PME’s encontram in meras desvantagens, tais como limita o de recursos
financeiros, humanos e tecnoldgicos (LEE et al, 2010; RADAS e BOZIC, 2009; HAUSMAN,
2005).

Para Koga (2005), as PME’S s o de extrema import ncia para o crescimento
econdmico de um pais em expansao. Apesar dessas dificuldades, de acordo com dados do
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAB, 20BPME’s t m
contribuido de modo significativo para a expansdo da economia brasileira, visto que, no setor
industrial as PME’s geraram entre os anos de 2009 a 2011, 22,5% do valor adicionado do
setor; representando 95,5% do numero de empresas e empregando 42% do pessoal ocupadc
no setor.

Um levantamento realizado pelo Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributacao
(IBPT) em 2012¢videncia que a principal causa do insucesso das PME’s brasileiras est na
falta de um adequado planejamento estratégico. Segundo esse estudo, cerca de 15,41% da:
empresas nao conseguem atingir o seu primeiro ano de existéncia e 41,86% nao completam
nem cinco anos. Dessa forma, a competitividade configura-se como sendo um dos principais

focos para as empresas da atualidade, sendo assim, tona-se necessario que as organizacoe
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tenham disponiveis instrumentos e técnicas que permitam reagir a rdpidas mudancas do

ambiente. Esta competitividade cada vez mais acirrada se relaciona a alguns aspectos, tais
como: aumento da concorréncia, auséncia de barreira para novos entrantes e elevacéo do nivel
de exigéncia de mercado.

Neste sentido, este trabalho se justifica pelo fato que o Planejamento e Controle da
Producédo configura-se como um fator estratégico para que essas pequenas e médias empresa
consigam sobreviver no mercado altamente competitivo. Como ja citado anteriormente, o
PCP é o elo entre as diversas areas de uma organizagcao, sendo que a juncdo dos dados
informacBes provenientes dessas areas, permite que tais empresas consigam prever sug
demanda, elaborar planos de producdo para atender esta demanda, gerenciar os estoques d
maneira eficaz, sequenciar a producédo, dentre outras atividades e, consequentemente, evitar a

superproducédo ou falta de produtos ao cliente.

15 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente Trabalho de Conclusdo de Curso estéa estruturado em cinco capitulos:

e Capitulo 1: Nesse primeiro capitulo apresenta-se a introdug¢do, bem como, a
problematica, objetivos, justificativa, metodologia e estrutura da pesquisa.

e Capitulo 2: A revisao bibliografica esta apresentada nesse segundo capitulo, onde
sdo abordados alguns conceitos, tais como, planejamento e controle da producéo,
previsdo de demanda, dentre outros.

e Capitulo 3: O terceiro capitulo apresentara as metodologias utilizadas no estudo de
caso.

e Capitulo 4: Este capitulo trata do estudo de caso (caracterizagdo da empresa,
industria de nutricdo animal, analise do cenario atual, dentre outros), bemacomo,
aplicacao dos conhecimentos técnicos na area de PCP.

e Capitulo 5: O quinto capitulo traz as consideracdes finais sobre o trabalho de

pesquisa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAQ PCP

De acordo com Lopes e Lima (2008), o PCP serve como suporte para o
gerenciamento dos recursos ligados a producdo (matéria-prima, mao de obra, maquinas e
equipamentos). Além disso, possibilita a otimizagdo do desempenho organizacional, como
por exemplo, aumento da qualidade, garantia de flexibilidade, reducéo de custos, agilidade no
fornecimento de produtos/servicos, reducadedd time, dentre outros. Sendo assim, um PCP
adequado garante a competitividade empresarial, fazendo com que a organizacdo consiga
responder rapidamente as constantes mudangas que ocorrem no macroambiembécégcono
politica e sociocultural). O PCP tem como objetivo melhorar o fluxo de materiais,
informacdes e méo de obra.

Nesse mesmo sentido Chiavenato (2008), ressalta que o PCP consiste em um
conjunto de atividades gerenciais a serem realizadas, a fim de proporcionar o pleno
funcionamento da producg&o para que ocorra a disponibilidade de qualquer tipo de item ou
produto dentro das especificacdes determinadas pela engenharia do produto.

De acordo com Ciurana, Ferrer e Casadesus (2008), o PCP organiza e planeja as
atividades relacionadas a producdo de bens e/ou servicos, determinando quantidades
produzidas, estoques e ordens de produt@dartins e Laugeni (2009), afirmam que o PCP
se configura como uma area de decisao dentro do processo de manufatura, uma vez que,
planeja e controla todos os recursos produtivos, gerando bens e servigcos dentro de métodos
especificos e atendendo as necessidade e expectativas dos clientes.

Para Russomano (2000), o PCP é também um elemento que integra todos os
departamentos de uma empresa, servindo como uma funcdo de apoio de coordenacédo das
atividades dessas areas conforme os planos de producédo. Além disso, o PCP objetiva o
cumprimento de prazos de entrega e quantidade de produtos a serem disponibilizados no
mercado. Slack et al. (2009), afirmam que o gerenciamento das atividades ligadas a producao
é feita através do PCP, sendo que, 0 mesmo tem por finalidade o atendimento continuo da

demanda.
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Cabe ressaltar que a auséncia de um PCP dentro de uma organizagdo causa Serios
problemas, tais como, perda de vendas, altos custos e niveis de estoque elevados (CORREA e
CORREA, 2004).

2.2 NIVEIS HIERARQUICOS DAS ATIVIDADES DE PCP

Diante de todo o contexto apresentado anteriormente, verifica-se que o PCP é de
fundamental importancia para uma organizacéo, pois 0 mesmo auxilia no processo de tomada
de decisdo com o intuito de atender os objetivos determinados nos niveis: estratégico - plano
de longo prazo; tatico - plano de médio prazo; e operacional - plano de curto prazo (TUBINO,
2009).

Para Souza (2008) e Slack et al. (2009), € no nivel estratégico que determina-se o
plano de producdo, onde serd estabelecido uma estimativa de vendas a longo prazo, bem
COMO 0S recursos necessarios para a execucao desse plano, ou seja, a énfase concentra-se me
no planejamento do que no controle. No nivel tatico (médio prazo), é elaborado o plano
mestre de producdo, para que a empresa consiga operar de forma eficiente o que foi
estabelecido no nivel estratégico, isto €, h4 um detalhamento e desagregacédo do plano de
producdo determinado no nivel estratégico. No curto prazo, por meio da programacado da
producao, define-se a quantidade e o0 momento de produzir determinado produto, sendo que
esse nivel possui énfase no controle.

Em sintese, no nivel estratégico é elaborado o Planejamento Agregado da Producao,
no nivel tatico o Plano Mestre da Produgdap nivel operacional Material Requirements
Planning (MRP), onde séo emitidas as ordens producdo e compras, gestdo de estoques, dentre

outros.

2.2.1 Planejamento estratégico da producéo

Segundo Gaither e Frazier (2002) no nivel estratégico € elaborado o planejamento

agregado de producédo, onde sao definidas as quantidades de produtos a serem produzidos en
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unidades agregadas durante um determinado periodo, geralmente a longo prazo (12 a 18
meses), objetivando o atendimento das necessidades e expectativas do cliente.

2.2.2 Planejamento-mestre da producao

Por outro lado, para a organizacdo e coordenacdo das atividades de fabricacéo (nivel
tatico) é criado o Plano Mestre de Producéo, sendo esse de médio prazo (6 a 12 meses).
Conforme Russomano (2000), o PMP consiste em uma programacao de producao dos itens
gue a empresa produz. Para a elaboracdo do PMP, é levado em consideracéo alguns fatores
como, quantidade de pedidos (demanda), disponibilidade de materiais e capacidade produtiva.
Segundo Slack et al (2009), o PMP é um documento onde estdo presentes o volume e o
periodo em que os produtos devem ser fabricados. Dessa forma, define-se um plano de
producdo para cada produto, ou seja, o plano agregado é desagregado para cada produto.
sendo determinada a quantidade produzida, dimensionamento da mao de obra e niveis de
estoque (GAITHER e FRAZIER, 2002).

Segundo Tubino (2009), para programar e executar as atividades operacionais da
organizacdo € elaborado o plano mestre de producao, ja que 0 mesmo desmembra 0s planos
produtivos do nivel estratégico em planos especificos de produtos acabados, bens e/ou
servicos. Nesse sentido, Corréa et al (2010), dizem que o PMP integra o planejamento
estratégico com os planos funcionais, buscando o gerenciamento do suprimento e demanda de
produtos acabados. Através da analise de demanda e do levantamento dos recursos
disponiveis pela empresa, sdo determinadas as necessidades de materiais e a capacidad
produtiva. Os autores ressaltam que ha diferentes modos de se elaborar o PMP, 0 mesmo deve

estar alinhado a realidade da organizacdo e com o tipo de producéo.

2.2.3 Programacao da producgéo

No nivel operacional encontra-se atividades como o MRP, gestdo de estoques,
emissdo de ordens de producdo e compra, sequenciamento de producdo, dentre outros, Os

mesmos serdo discutidos a seguir.
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2.3 ATIVIDADE BASICAS DO PCP

De acordo com Vollman et al. (2006) e Erdmann (2000), o PCP é um sistema que
processa e fornece informacdes, objetivando o gerenciamento eficiente dos recursos da
organizacdo, bem como a comunicacdo com fornecedores, distribuidores e clientes. Dessa
forma, o PCP disponibiliza as informa¢Bes necessérias para o sistema produtivo, a fim de
minimizar os conflitos que ha entre as areas de vendas, producao e financas. Portanto, Costa
(2010) diz que o PCP une as estratégias da empresa com 0 seu sistema de manufatura, ou seje
busca a eficiéncia e a eficacia dos processos produtivos, com a finalidade de gerar bens ou
servigcos demandados pelo mercado. A Figura 1 a seguir, mostra o fluxo de informagdes e as

suas interacdes a curto, médio e longo prazo.

|
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de Marketing Q
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da Producéo ‘ <::|

Plano-Mestre de Producdo

L

Programacao da Produgao
sAdministracdo dos Estoques Cj
*Seqlenciamento

*Emisséo e Liberagéo de Ordens

Ordens || Ordens || Ordens
Departamento <:j de de de
de Compras Compras ||Fabricacdo || Montagem
Pedido de Compras @
I |:>
‘ Fornecedores ‘D‘ Estoques ‘@‘ Fabricaciio e Montagem ‘D

Pedidos em Carteira
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Acompanhamento e Controle da Produgio

‘ Clientes ‘

FIGURA 1- Fluxo de informacdes e PCP
Fonte: Tubino, Q09

Fernandes e Godinho Filho (2010), apontam as atividades basicas pertinentes ao
PCP, sendo elas, previsdo de demanda, elaboragcdo do plano agregado de producdo e
planejamento de sua capacidade, desagregacdo do plano agregado, desenvolvimento do
Programa Mestre de Producdo (PMP), controle e avaliacdo do Sistema de Coordenacao de
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Ordens (SCO), analise a liberagcéo das ordens de producéo, controle de estoque, programagac
e sequenciamento de tarefas em maquinas.

Com as constantes mudancas no ambiente externo, as organizacbes precisam ser
capazes de prever eventos futuros e planejar acfes para se manterem competitivas no
mercado, que segundo Ritzman e Krajewski (2004), € obtido através de uma adequada
previsao de demanda. Russomano (2000), define previsdo de demanda como sendo 0 processc
sistematico/racional pela qual sdo analisadas as informacbes, a fim de estimar a vendas
futuras de bens ou servicos. De acordo com Tubino (2009), a base para a elaboracdo do
planejamento estratégico da producdo, vendas e financas é a previsdo de demanda, que
delineia o rumo de negécio da empresa.

Ainda, conforme Vollmann et al (2006), através da previsdo de demanda torna-se
possivel determinar com antecedéncia os recursos produtivos necessarios para a fabricacdo de
um bem ou servico, fazendo com que os mesmos estejam disponiveis no momento exato,
quantidade prevista e qualidade esperada pelo cliente, além disso, uma previsdo de demanda

eficiente garante a reducao dos estoques ao longo da cadeia produtiva.

2.4 TECNICAS DE PREVISAO DE DEMANDA

De acordo com Slack et al.,, (2009) e Mancuzo (2003), para a realizacdo do
planejamento organizacional, a previsdo de demanda configura-se como uma das principais
técnicas para a tomada de decisfes.

Segundo Moreira (2014), a previsdo de demanda pode ser entendida como a busca de
informac@es sobre a venda futura de um bem através de um processo racional. Ja Martins e
Laugeni (2009), acreditam que a previsdo de demanda casista processo metodoldgico
que objetiva definir os dados futuros com base em modelos estatisticos, matematicos,
economeétricos e subjetivos.

Para cada tipo de demanda, existe um modelo de previsdo que melhor se ajustara aos
dados historicos da organizacdo. Conforme Mesquita (2008), tais métodos sao divididos em
dois grupos: qualitativos e quantitativos. O primeiro grupo, método qualitativo, ha uma
intuicdo/julgamento de profissionais especializados, que opinam qual o valor da demanda
futura do bem ou servico analisado, sendo este método comumente utilizado quando ha pouca

ou nenhuma informacéo sobre o produto. Ja no método quantitativo, as demandas futuras séao
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projetadas a partir de modelos estatisticos e matematicos, com base nas informagfes das
vendas passadas (SLACK et al., 2009
No método qualitativo, pode-se utilizar o método Delphi, pesquisa de mercado,

simulacado de cenarios, dentre outras, para a realizacdo da previsdo de demanda. Ja os método
quantitativos podem ser divididos em modelos baseados em séries temporais (médias moéveis,
suavizagdo exponencial, projecdo de tendéncia, decomposicdo) e modelos de correlagéo
(regressao linear simples, regressao linear multipla, métodos econométricos) (PEREIRA et al,
2006). Sendo assim, a Figura 2 apresenta a classificacdo das técnicas de previsdo de demande

bem como os modelos utilizados em cada uma delas:

Meétodos de

Previsao
Quantitativos Qualitativos
Projecdo Correlagao =1 Método Delfi
L\ (e dias moveis Regressdo | | Pesquisa de
B ' simples mercado
Suavizamento Regressao || Simulacdo de
exponencial multipla cenarios
Projecdo de || Meétodos
tendéncias €COoNoIeEricos
=1 Decomposi¢io
|| Box Jenkins
(ARIMA)

FIGURA 2— Técnicas de Previsao de Demanda
Fonte: Mesquita, 2008

A técnica de média movel corresponde a uma técnica quantitativa de previsdo de
demanda, que consiste no célculo da média dos valores mais recentes, ou seja, 0s \&@lores mai
antigos sao substituidos pelo mais atual, modificando dessa forma a média (MORETTIN e
TOLOI, 2006).

Conforme Pellegrini e Fofliatto (2001), nos modelos de suavizagdo exponencial

simples, um peso é atribuido para cada valor da série temporal, onde a ponderacdo maior
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pertence aos valores mais recentes. H4 um erro percentual que varia entre 0 e 1, representadc
por a. A previs o do per odo analisado € dada a partir da soma da ponderacao e suavizagédo do
erro e a previsao (STEVENSON, 2001).

De acordo com Martins e Laugeni (2009), para o modelo linebiodgsuavizacao
exponencial dupla) s o consideradas duas constantes de suaviza o (o e B) e tr s equacoes, tal
modelo é utilizado quando h& dados que apontam uma tendéncia linear crescente ou
decrescente.

Ja o modelo deHolt-Winters, destina-se aos dados que apesentam tendéncia e
sazonalidade, podendo ter duas abordagens distintas, multiplicativa e aditiva, sendo a
principal diferenga entre eles a atuagéo dos indices sazonais, bem como a forma como ocorre
a sazonalidade. Dessa forma, a abordagem multiplicativa € comumente utilizada em séries
temporais onde a amplitude do ciclo sazonal aumenta. Por outro lado a abordagem aditiva,
destina-se a séries temporais na qual a amplitude permanece constante durante os ciclos
(MAKRIDAKIS et al., 1998).

Por fim, a Tabela 1 apresenta as equacdes utilizadas para obter previsbes de demanda

pelos modelos de média movel simples e de suavizacdo exponencial.
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TABELA 1 - Equac8es dos modelos de previsdo de demanda

Modelos Equacdes

Média Moével ToYt
MMHZZL
n

n

Média Mével Ponderada

MMP= (Yt*3t)
t=1
Suavizagdo Exponencial Simples F=F+ a(Y.-Fp)
Fiim=Litbm
Modelo linear deHolt L=aY+(1-a)(L.;+b. )

b=B(L-Li.)+(1-B)by,
Modelo deHolt-Winters (método multiplicativo) Fom=(Ltbm)S ¢

Y,
L=a S_ (1-0)+(Ly by )

t-s

b=B(L-Le.)H(1-B)b,

Y,
Se=y ft +(1-7)S

Ft+m:(Lt+btm)+St—s+m
Li=a(Y-Si)+(1-a)(Ly+byy)
Modelo deHolt-Winters (método aditivo)

bt=ﬁ(Lt'Lt-1 )+(1 -B)by.

S=y(Y-L)+(1-7)S

Onde:

MM: Média Movel

MMP: Média Movel Ponderada

F: Valor da observacao prevista

Y: Demanda real

L: Estimativa do nivel da série temporal

b: Estimativa de tendéncia da série temporal

S Iindice sazonal da série temporal

a, B e y: Constantes de suavizagao (com valores entre 0 e 1, ndo correlacionados, que
controlam o peso relativo ao nivel, a tendéncia e a sazonalidade, respectivamente)

e § = Peso da ponderacao no instante t observado
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e n: Numero de periodosE 1, 2, 3...)
e t: Instante de observagao no temps {, 2, 3...)
e m: periodos a frente que se deseja obter previsdesl( 2, 3...).

Balllou (2006), ressalta que a previsbes de demanda ensertsugeita a erros. O
autor adverte que além da coleta de informa¢Bes de dados histéricos, deve-se @scolher
método mais adequado para estimar a demanda em questdo. Moretti (2005) diz que a
estimativa de demanda ndo é uma ciéncia exata, pois dependera da experiéncia e julgamento
pessoal do analista, 0 mesmo deve buscar por meio de técnicas adequadas minimizar oS erros

dessa previsao.

2.5 MEDIDAS DE ACURACIA

A fim de verificar a precisdo dos modelos utilizados, alguns mecanismos s&o
utilizados no processo de previsdo da demanda. Tais mecanismos, possibilitam o
acompanhamento do desempenho dessas proje¢des de vendas, confirmando assim, a validade
do modelo com base nos dados atuais (TUBINO, 2009). As medidas de acuracia utilizadas
nesse trabalho para a avaliacdo da precisdo dos modelos NteamAbsolute Error (MAE);

Mean Squared Error (MSE); e Mean Absolute Percentage Error (MAPE). Na Tabela 2 estéo

contidas as equacdes de cada uma dessas medidas de acuracia citadas:
TABELA 2 — Medidas de Acuracia

Medidas de Acuréacia Equacdes
MAE St Ed
n
n t\2
MSE ZK:I (E )
n
n |E |«
MAPE L /Yt 100

n

Onde:E; = Erro de previsao no instantent= Numero de observacdes = Demanda real no
tempotet=1,2,..,n.



26

2.6 GERENCIAMENTO DE ESTOQUE

O principal objetivo de uma organizacao é a reducédo dos custos e desperdicios com
mao de obra, matéria-prima, embalagens, dentre outros. Um fator que contribui para o
aumento desses custos e desperdicios é a geracdo de estoques, 0 mesmo nao agrega valor «
produto final. quanto maior for a precisdo das estimativas de vendas de um produto, menor
sera o tamanho do estoque, tornando-se mais simples o controle do mesmo. Entretanto, o
autor afirma que ndo h4 uma estimativa de demanda livre de erros, logo, as organizacdes
devem utilizar os estoques para a minimizacdo dos efeitos ocasionados pela variacdo da
demanda (BALLOU, 2006).

Nesse sentido, Neto (2009), define estoques como sendo os materiais, mercadorias
ou produtos que ficam fisicamente disponiveis para a organizacdo, com o objetivo de
posteriormente serem inseridos no ciclo produtivo, producdo ou comercializagdo. Sendo
assim, o estoque precisa ser muito bem gerenciado, ja que, um estoque mal dimensionado
pode ndo suprir as demandas do mercado (estoques excessivamente reduzidos) ou acumulat
matéria-prima e/ou produtos acabados (estoques superdimensionados), gerando assim custos
para a empresa.

Através do gerenciamento de estoques, define-se algumas variaveis como, por
exemplo, o qué, quando e gquanto comprar, buscando sempre minimizar a falta de recursos de
producado e investimentos desnecessarios em estoques e aquisi¢cdes. Para a determinacéo da
niveis de estoques sdo considerados: estoque atual, compras e vendas previstas. No entanto
0s niveis de estoque sao calculados conforme o modelo de reposicao de estoque adotado pele
organizacdo. Santoro (2006), sugere dois tipos de modelo: reativos (N&o é realizada previsdes
de demanda para o estabelecimento de quando e quanto abastecer os estoques) e ativo:
(decidese quando e quanto abastecer os estoques conforme previsdes de demandas futuras).
Dentro dos modelos ativos estdo contidos dois tipos de modelo de revisdo, a continua e a
periddica.

Conforme Ritzman e Krajewski (2004), no modelo de revisdo periddico também
conhecido por sistema de recolocacdo do pedido em intervalos fixos, realiza-se uma analise
do estoque em periodos pré-determinados (semanal, quinzenal, mensal, bimestral, semestral,
dentre outros). Durante essas revisdes, € identificado o nivel do estoque e estabelecida a
guantidade necessaria de recursos a serem adquiridos para o resuprimento do estoque. Ness:

sistema, o periodo de tempo para as revisdes € invariavel enquanto que o tamanho do lote
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varia a cada pedido feito. No entanto, esse tipo de modelo tende a gerar um nivel de estoque
médio mais elevado se comparado a outros modelos, uma vez que, as revisfes sao realizadas
por periodos pré-estabelecidos e a organizacdo precisa protege-se das variacoes de mercade
que possam ocorrer entre as revisoes.

Por outro lado, no sistema de revisdo continua, os niveis de estoque sdo analisados
constantemente, podendo ser realizada de forma manual, eletronica, dentre outras, o tempo
entre as revisfes do estoque sao variaveis. Nesse tipo de modelo, a necessidade de reposica
ocorre quando o estoque chega ao nivel de seguranca ou minima, € feito o pedido de um lote
econdmico pré-determinado, sendo assim o tamanho do lote € sempre fixo (RITZMAN e
KRAJEWSKI, 2004).

Para Freire (2007), a diferenca entre esses dois modelos, periddico e continuo,
encontra-se no momento de decisdo da escolha da quantidade a ser comprada paraa reposica
do estoque, segundo o autor, a decisdo no modelo continuo ocorre sempre quando o nivel de
edoque é revisado e encontra-se abaixo do ponto de pedido, ja o no modelo periédico, a

decisdo ocorre no final do periodo de revisao.

2.7 MRP, MRP Il E ERP

A conversdo da estimativa da demanda em programacdo das necessidades de
materiais pode ser realizada através de um sistema de calculo l6gico, o MRP. Calcula-se
entdo, o quanto e quando adquirir de cada item, a fim de, evitar a aquisicdo de suprimentos
desnecessariamente ou a indisponibilidade dos mesmos para a producéo do produto. O uso de
um sistema MRP permite a formacdo de precos competitivos, reducdo do volume dos
estoques, agilidade no atendimento da demanda, flexibilidade do PMP, diminui¢cdo de custos
desetup e ociosidade do tempo (DAVIS, 2001).

A Figura 3 a sequir representa a dinamica do sistema MRP.
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FIGURA 3- Funcionamento do sistema MRP
Fonte: Gaither e Frazie2p02

No sistema MRP ndo é levado em consideracao a disponibilidade dos recursos
produtivos para o atendimento das ordens programadas. Como um sistema de evolugédo do
MRP, surgiu oManufacturing Resources Planning (MRP II), que além dos calculos das
necessidades de materiais, também procura planejar os outros recursos de manufatura. O
MRP 1l incorporou ao seu sistema funcionalidades que o MRP n&o possuia, como por
exemplo, célculo da necessidade de recursos, controle da producéo e compras. De acordo com
Corréa et al (2010), o MRP 1l corresponde a um sistema hierarquico de administracdo da
producado, onde os planos elaborados no nivel estratégico sdo desagregados e detalhados at
ser possivel a determinacdo dos componentes e maquinas especificas para a producédo de un
determinado bem.

Para Gaither e Frazier (2002), o MRP Il objetiva a melhoria do atendimento ao
consumidor (prazos de entrega), bem como a minimizacdo dos investimentos em estoque,
para isso, torna-se necessario que os materiais utilizados para a fabricacdo do produto estejam
disponiveis na quantidade e momento certo. Ainda, o sistema integrado MRP Il & composto
por basicamente cinco modulos principais: planejamento da producédo (auxilia na decisao
sobre os niveis adequados de estoque e producdo); PMP (desagregacdo do plano agregado)

MRP; célculo das necessidades de capacidade (identificacdo de ociosidades ou excesso de
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capacidade); e controle da fabrica (sequenciamento das ordens e controle da producgéo, ou
seja, executar aquilo que foi planejado).

A Figura 4 a seguir representa o esquema de funcionamento do MRP 1.
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FIGURA 4- Funcionamento do MRP I
Fonte: Martins e Lauger2009

Para Corréa et al (2010), O MRP Il torna-se mais aproveitado quando as estruturas
de um determinado produto forem complexas, com muitos niveis/componentes, e demanda
instavel. O custo de aquisicdo de um sistema de MRP Il ainda € elevado e seu pacote
computacional complexo, muitas vezes, o MRP Il ndo é prontamente aplicavel as
necessidades e expectativas da organizacdo, porém o sistema pode passar por alteracoe:
significativas para se ajustar a essas necessidades.

Ha um sistema mais abrangente do MRP que possui as mesmas caracteristicas do
MRP I, conhecido comdnterprise Resources Planning (ERP). Nesse sistema, além de

serem determinadas as quantidades e periodos para a fabricacdo/aquisicdo de cada item,
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também s&o calculados 0s recursos necessérios (capacidade de maquinas e equipamentos
mao de obra, recursos financeiros e etc), ou seja, representa uma evolucéo dos sistemas MRF
e MRP Il (CORREA et al., 2010).

Ainda, Oliveira e Ramos (2002) diz que o sistema ERP é um pacctetaare
comercial, que realiza a integracdo e a disponibilidade de informacdes confidveis através de
uma base de dados central. O ERP é dividido em médulos que alimentam com informacdes
esse banco de dados, essas informacdes sdo provenientes dos sistemas de negdécios e are:
funcionais da organizacdo (recursos humanos, contabilidade, marketing, engenharia do
produto, logistica, dentre outras), portanto, o ERP busca gerar e/ou receber informacdes
instantdneas dos modulos dependentes, a fim de, agilizar o processo de tomada de decisdes
relativos a manufatura, abastecimento, financeiro ou recursos humanos.

A Figura 5 abaixo demonstra o funcionamento do ERP e a integracdo das

informacdes geradas por todas as areas da empresa.
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FIGURA 5- Estrutura tipica do funcionamento do ERP
Fonte Davenport 1998

Essa integracdo garante vantagem competitiva da empresa, uma vez que, o ERP
oferece um suporte a grande parte das operagbes de uma organizagdo, por meio do
fornecimento de um fluxo de informagdes unico, continuo e consistente. Conforme Chopra e
Meindl (2003), o sistema ERP garante a visualizagdo completa das transacgfes feitas pela
organizacado, além disso, permite uma analise ampla do cenario que envolve 0s negocios da

empresa. Além disso, com a utilizacdo desse sistema, as organizacdes conseguem ampliar as
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suas operacdes e otimizar o gerenciamento da cadeia de suprimentos. Nesse sentido, cabe
ressaltar que o uso desses sistemas em diversos setores vem representando impactos positivo

e resultados a longo prazo.
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3 METODOLOGIA

Este trabalho caracteriza-se quanto a sua nhatureza, como sendo uma pesquisa
aplicada, que conforme Gil (2010), relaciona-se com as pesquisas destinadas para a aquisicdo
de conhecimentos através da aplicacdo dos conceitos tedricos em uma situagdo especifica.

Quanto a abordagem, o estudo pode ser classificado como uma pesquisa quanti-
qualitativa. A pesquisa quanti-qualitativa corresponde a combinacdo de duas abordagens,
guantitativa e qualitativa. De acordo com Bicudo (2006), a pesquisa quantitativa corresponde
a mensuracdo do objetivo em estudo, ou seja, transforma as informacdes em numeros para a
analise dos mesmos. Ja a pesquisa qualitativa, segundo Ramos, Ramos e Busnello (2005), nac
traduz as informacdes e dados em termos numéricos, tal pesquisa tem por finalidade a
verificacédo da relacéo entre a realidade e o objeto de estudo.

Quanto aos seus objetivos, a pesquisa classifica-se como sendo exploratéria, uma vez
que, de acordo com Gil (2010), tal pesquisa tem por objetivo explicitar e gerar hipoteses sobre
o problema analisado. Ainda, segundo o autor, os procedimentos utilizados para a realizagcéo

da pesquisa exploratéria sado a pesquisa bibliografica e o estudo de caso, onde:

e Pesquisa bibliogréafica:busca explicar um problema através de referenciais teoricos
de materiais impressos (livros, revistas, jornais, teses, dissertacdes e anais de eventos
cientificos), materiais disponiveis na internet, ou novos formatos (fitas magnéticas,
CDs, discos, dentre outros).

e Estudo de caso:conforme Martins e Lintz (2011) corresponde a uma técnica de
pesquisa que tem por objetivo o estudo de uma unidade (individuo, instituicao,
empresa, comunidade, dentre outros) que se analisa profunda e intensamente, ou seja,

trata-se de uma investigacdo empirica que pesquisa fenbmenos em seu contexto real.

A fim de atingir os objetivos pré-estabelecidos, o presente trabalho foi executado em
cinco etapas, conforme a Figura 6. Posteriormente, essas etapas sdo descritas mais

detalhadamente.
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Visita 4 empresa

N

Coleta de informagoes a nivel estratégico

N

Coleta de informagdes a nivel tatico

N

Tratamento e analise das informagdes

%

Proposi¢do de melhorias

FIGURA 6 - Etapas de execuc¢éo do estudo

12 Etapa- visita a empresa:a principio realizou-se uma visita a empresa, a fim de entender

o funcionamento das atividades relacionadas ao PCP desenvolvidas pela organizagao, bem
como, conhecer o processo produtivo e administrativo da empresa.

22 Etapa- cdeta de informacdes a nivel estratégica processo de coleta de informacgdes a

nivel estratégico, foi realizado através da aplicacdo do questionario proposto por Mesquita e
Santoro (2004) (ANEXO A). Tal questionario tem por objetivo o levantamento das praticas
de planejamento e programacéo da producéo desenvolvida pela organizagéo, ou seja, verificar
a distancia entre a teoria e as praticas de planejamento da producéo para a apresentacdo d
melhorias. O questionario é composto por 45 perguntas qualitativas (diretas e abertas) e
encontra-se dividido em 4 partes.

Na primeira parte, as perguntas estdo voltadas para a identificacdo da empresa:
estratégias (missdo e visdo); unidades industriais (quantidade de fabrica e capacidade
produtiva), produtos (principais familias e fatores que influenciam na demanda); concorrentes
(quais os principais); processo de producdo (fluxo e etapas do processo de producéo);
fornecedores (principais tipos de insumos e processo de suprimento) e clientes (distribuicao
fisica dos produtos e processo de gerenciamento de pedidos).

Ja a segunda parte do questionario, tem por objetivo entender como é feita a previsédo
de demanda e planejamento da produgdo na empresa em questdo, dessa forma, a segund
parte do questionario busca:

e Verificar se séo realizadas previsdes de demanda de forma sisteméatica/estruturada e

Ccomo as mesmas sao feitas;
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e Verificar a frequéncia de realizacdo das previsbes de demanda e horizonte
normalmente considerado;

e Constatar quais os métodos estatisticos, software e indicadores de erro utilizados
para prever tal demanda;

¢ Identificar como é feito o planejamento agregado da producéo;

¢ Analisar se a empresa utiliza MRP, MRP Il e ERP;

e Verificar quais as prioridades da empresa na area de PCP.

A terceira parte, destina-se a analise da programacdo da producédo e estoques da
empresa: programacédo mensal da producgéo; restricbes de capacidade e as necessidades d
materiais; custos de estoque e o nivel de atendimento aos clientes; reposicdo e modelo de
estoques adotado; modelo utilizado na otimizagdo da formacdo dos lotes de producgéo;
programacao detalhada (sequenciamento) da producao; e integracdo entre o planejamento e a
programacao.

Na quarta parte do questionéario, estdo presentes 0s tdpicos complementares, isto é,
perguntas que podem auxiliar na delineacdo do problema e proposicao de solucdes: existéncia
de profissionais com conhecimentos em pesquisa operacional e/ou estatistica na area de
planejamento da producdo e estoque; experiéncia da empresa com desenvolvimento de
modelos matematicos de apoio a decisdo para o planejamento da producdo e logistica, bem
como, critérios utilizados para a avaliacdo e implantacdo de modelos de apoio a decisdo na
area de planejamento da producédo; dificuldades encontradas pela organizacdo para o0
desenvolvimento e implantacdo de modelos de otimizacdo e técnicas estatisticas; atividades
consideradas mais relevantes no planejamento da produgéo para a empresa.

32 Etapa— coleta de informacdes a nivel taticoa coleta de informacdes a nivel tatico foi
realizado por meio de entrevista direta com a Técnica de Seguranca e Analista de Recursos
Humanos, Auxiliar Administrativa e a Supervisora de Qualidade (responsavel atualmente pelo
PCP da empresa). A entrevista com a Técnica de Seguranca e Analista de Recursos Humanos
teve por finalidade a elaboracdo de um organograma, a fim de entender a relagéo entre as
pessoas que compdem a empresa. Ja as entrevistas realizadas com a Supervisora de Qualidac
e com a Auxiliar Administrativa, objetivou a verificagdo das atividades realizadas pelas
mesmas, bem como, o entendimento de como séo feitas as emissdes de ordens de producao
compra por esses departamentos e qual a relacdo entre ambas.

42 Etapa— Tratamento e analise das informacfedndas as informagfes foram repassadas

para planilhas dé&xcel ou armazenadas em Word. Através desses dados e informacdes, foi
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possivel gerar uma previsdo de demanda para os proximos meses. O método utilizado para a
previsdo de demanda foi aquele que apresentou as melhores medidas de acuracia (MAE, MSE
e MAPE). Além da realizagcdo da previsdo de demanda, analisou-se ainda, todas as
informacfes do questionario e entrevistas, a fim de identificar possiveis melhorias no PCP
atual da empresa.

52 Etapa— proposicdo de melhoriasa partir do questionario, visita e entrevistas, buscou-se

a identificacdo de possiveis melhorias ao atual sistema de PCP da organizacao.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 ANALISE DO CENARIO ATUAL DA EMPRESA

4.1.1 Identificagdo da empresa

A empresa onde realizou-se o estudo de caso, € uma industria de Nutricdo Animal,
localizada no municipio de Dourados-MS, que atua no mercado desde 1998 fornecendo

racBes, concentrados e suplementos proteicos e energéticos para bovinos, equinos, ovinos,

FIGURA 7- Panoramica do parque industrial

FIGURA 8- Area administrativa



37

A mesma possui apenas uma unidade fabril com capacidade instalada de 1.200
toneladas de racdo por més, contando atualmente com um quadro de 47 funcionarios, sendo
alocados da seguinte forma: 14 funcionarios para a area administrativa e 33 funcionarios para

a producdo/manutencédo. A seguir é apresentado o organograma da organizacao (Figura 9

| Proprietarios |

| Técnica de Seguranga e Analista de | Supervisora de Qualidade
Recursos Humanos ! . :

- Responsivel por Servigos Gerais |

| Aprendizes | [ ;
L2P — | Analista
| Auxiliar de Laboratério |
Manuten¢io Manutengio Operador de Caldeira Operadores de Auxiliar Administrativo
Elétrica Mecinica ¢ Ensaque Miquinas (Suprimentos ¢
Logistica)
Auxiliar de Serralheiro Ajudante de Ajudante de
Sletricis o Ensaque Produgio (Fabrica 1
Eletricista R\ixiliar de q cao (Fat
= ¢ Produgio)
Mecinico

Ajudante de
Produgdo (Fabrica 1
e Extrusio)

Ajudante de
Produgdo (Moega ¢
Fabrica 2)

FIGURA 9- Organograma da empresa

Ao todo, cinco setores compdem a organizacdo, séo eles: administrativo e vendas,
producédo (Fabrica 1 e Fabrica 2), armazém de graos, manutencao e expedi¢do. Na fabrica 1
sdo produzidas racdes e suplementos para PET e peixes, enquanto que na fabrica 2, para
bovinos, equinos, suinos e aves. O estudo concentrou-se na fabrica 1, mais precisamente na
producdo de racbes de peixes. A empresa possui vantagem competitiva, uma vez que, € a
Unica fabrica presente no Mato Grosso do Sul que fabrica racdes de peixe, comercializando
seus produtos dentro e fora do estado (Rondonia, Parana e Sédo Paulo).

Os concorrentes desse tipo de racdo localizam-se em estados vizinhos, como por
exemplo, Sado Paulo, Mato Grosso e Parana, que comercializam os produtos dentro do estado.
Grande parte da producédo da empresa em questao, € feita através de lotes sob enoomenda, e
alguns casos ocorre a producdo de lotes para estoque. Os principais insumos estao

apresentados na Tabela 3:
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TABELA 3 — Principais insumos consumidos na fabrica no ano de 2014
Principais tipos de insumos % Custos (2014) Prazos (ead time)

a) Farinha de Carne 16,11 Semanal

b) Farinha de Visceras 15,15 Quinzenal
¢) Farinha de Pena 12,07 Mensal

d) Milho 11,39 Quadrimestral

Através do questionario aplicado a um dos sdOcios proprietarios (nivel estratégico),
verificou-se que o fator que mais influencia na demanda dos produtos é o mercado
consumidor, principalmente a variacdo do preco do dolar, importacdo e custo da matéria-
prima. Em segundo lugar, encontra-se o fator climéatico, como a temperatura e a precipitacdo

da chuva.

4.1.2 Previsado de demanda e planejamento da producéao

No periodo em que foi realizado o estudo, a empresa ndo possuia um processo de
previsdo de demanda estruturada. Para prever a demanda, analisavam-se os dados historico
do periodo em questdo, acrescentando uma porcentagem de 15% sobre essessior
porcentagem refere-se ao crescimento de vendas esperado pelos empresarios a cada ano.

Com base em dados histéricos fornecidos pela Auxiliar Administrativa (suprimentos
e logistica), tabelou-se os dados, sendo elaborado um gréafico de demanda entre os anos de
2010 e 2015, objetivando analisar o comportamento da demanda das ra¢gdes de peixe durante
esse periodo (Figura 10).
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FIGURA 10— Histérico de demanda da racao de peixe entre 2010 e 2015

Pode-se verificar na Figura 10, que a demanda por racdo de peixe da Empresa,
classifica-se segundo a literatura, como sendo sazonal com tendéncia.

As previsfes de demanda sao realizadas anualmente com base em dados histéricos,
sendo a avaliacdo das previsdes feitas semanalmente e a revisdo da programacéao/reprojecac
quinzenal. Nao séo utilizados métodos estatisticos para a previsdo de demanda, nem modelos
de previsdo de demanda, como por exemplo, média mdvel, suavizacdo exponencial simples,
suavizagao exponencial com tendéncia, suavizacao exponencial com sazonalidade, regressao
linear simples, regressdo linear multipla ou projecdo com auto-correlacdo (ARIMA). Os
Unicos modelos utilizados, sdo os modelos qualitativos baseados em consenso ou previsdo
com base em dados historicos.

De acordo com donsor (sOcio proprietario), ndo ha nenhuma dificuldade na
utilizacdo de modelos estatisticos na previsdo deugtsimplesmente “ainda n o houve a
necessidade . O “software utilizado para a previs o de demanda o Infocommerce, que foi
implantado a aproximadamente 6 anos atras, objetivando o gerenciamento da demanda.
Segundo @&ponsor, o0 software atende as necessidades atuais da empresa.

Além disso, ndo é utilizado nenhum indicador de erro de previsdo, como 0 erro
meédio, erro percentual médio, MAE, MSE, e MAPE. A empresa nao possui um modelo de
MRP Il para o planejamento da producdo, no entanto, possunfooommerce, que

contemplam os moddulos de vendas, suprimentos, producdo (matéria-prima e produtos
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acabados) e controle de estoque. O beneficio do usof@mmmerce esta no controle das
demandas e necessidades. Conforrggonsor, 0 sistema atual de planejamento da producao

e estoque esta adequado para a realidade da empresa no momento, mas pode ser melhorado.
mesmo ressalta que, caso ocorra um aumento da producdo e estoque, esse tipo de
gerenciamento ndo atendera mais a essas necessidades da organiza¢gdo. Segundo a pesquisa,
prioridades da empresa na area de planejamento e controle da producdo € a criagdo de uma
ferramenta de geracéo de custo do produto acabado mais eficiente e alguns relatérios médios
do preco de matéria-prima. Um exemplo citado pelo sécio proprietario foi a dificuldade do
controle de qualidade no quesito “vencimento/prazo de validade de determinadas mat rias-

primas.

4.1.3 Programacao da producao e estoque

A programacéo da producdo é feita quinzenalmente a partir do pedido do cliente. As
restricoes de capacidade e as necessidades de materiais sdo consideradas antes d:
programacao da producdo. Os custos de estoque e o nivel de atendimento séo considerados d.
seguinte forma: para produtos sazonais ou matéria-prima com prazo de validade longo, como
por exemplo, o milho, opta-se por um estoque maior. Por outro lado, para matérias-primas
com o prazo de validade curto, como por exemplo, farinha de carne (validade de 90 dias),
onde o ideal € que seja consumida em até 30 dias, opta-se pelo estoque baixo.

A avaliacdo da reposicdo de estoque, bem como a programacdo da producdo é
realizada com base na demanda. De acordo com o sOcio proprietario, ndo se sabe quais 0s
modelos classicos de estoque (estoque base, reposicdo periodica, etc.) utilizados para o
controle de matérias-primas (e outros insumos) e de produtos acabados na fabrica, pois esses
calculos sao realizados atravéssdibware.

E utilizado um modelo de otimizago de lotes de producéo, sendd‘gueelo foi
implantado em 2015 e consiste na producdo de um lote diario (40 toneladas de um tipo de
racdo). Segundo §oonsor, esse modelo esta produzindo resultados satisfatorios, evitando o
lead time da troca de ferramentas para a producédo de um novo tipo de racdo na linha. A
programacao detalhada (sequenciamento) da producéo é feita de acordo com um consenso
entre a area de vendas e PCP. Nao é utilizado nenhum modelo de simulacdo para

programacao da producéo, porém, fazem uso de modelos matematicos, 0 mesmo determina o
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que produzir, mas ndo quando. Esses modelos matematicos utilizados, foram elaborados pelos
responsaveis pela area de compras/vendas e PCP, através de tentativa e erro, até que o model
se ajustasse a realidade da empresa.

A empresa nao possui nenhuma familiaridade com nenhum dos modelos de
programacdo matematica seguir: Programa o linear inteira (“branch-and-bound ),
algoritmos de otimizag¢do para uma unica maquina, algoritmos de otimizac¢&toywastaop,
algoritmos de otimizacdo pajab shop, heuristicas de busca para problemas combinatorios,
heuristicas com regras de sequenciamento e heuristicas baseadas em recurso gargalo. C
controle da producdo verifica se o que foi programado realmente foi o efetivado, além disso,
aponta a necessidade de matérias-primas, etiquetsix, dentre outras. As decisbes de
planejamento (nivel tatico) afetam diretamente nas decisbes de programacdo (nivel

operacional).

4.1.4 Tépicos complementares

Nao ha a presenca de profissionais com conhecimentos e experiéncia em Pesquisa
Operacional e/ou Estatistica na area de planejamento da producéo e estoques. A empresa nac
tem nenhuma experiéncia com o desenvolvimento de modelos matematicos de apoio a
decisdo para o planejamento da producdo e logistica. No entagbonsmr acredita que
modelos de otimizagao e técnicas estatisticas podem contribuir para melhoria do processo de
planejamento da producéo e logistica da empresa, pois, pode-se prever com maior precisao a
demanda para os préximos periodos.

Além disso, oSponsor aponta que a maior dificuldade para o desenvolvimento e
implantacdo de modelos de otimizagcdo e técnicas estatisticas no planejamento da producdo
em sua empresa € encontrar uma pessoa capacitada para a auxiliar nessa implantacdo. C
critério utilizado pela empresa para avaliagdo e implantagdo de modelos de sui$da b
area de planejamento da producéo € o custo x beneficio. O entrevistado, ao ser indagado sobre
qual a importancia relativa do planejamento da producao e logistica na empresa, respondeu
que “ de extrema import ncia, isso indiscut vel . Conforme o Sponsor, no planejamento da
producéo, as atividades considerada mais relevante é o planejamento agregado.

Em uma entrevista com a Técnica de Seguranca e Analista de Recursos Humanos,

construiu-se um organograma, a fim de entender a relacdo entre as pessoas que compdem &
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empresa. Também, realizou-se entrevistas com a Supervisora de Qualidade e com a Auxiliar
Administrativa, objetivando a verificagcdo das atividades realizadas pelas mesmas. Foi
perguntado como séo feitas as emissdes de ordens de producdo e compras. O controle de
demanda semanal é feita por meio de uma planilhBxeehl elaborada pela propria empresa

que é alimentapelo setor de vendas, na mesma esta contida: tipo de ragdo, total de pedidos,
matéria-prima em estoque e o minimo que deve ser produzido para o atendimento da
demanda.

No inicio da semana, a area de vendas emite um relatorio resumido com a quantidade
e o tipo de cada ragcdo que deve ser produzida nesse periodo e encaminha pdeaRCirea
o setor de PCP gera a necessidade de materiais atraviéscdmmerce para a fabricacédo dos
produtos. Essa informacdo retorna ao setor de vendas para a realizacdo das compras de
matérias primas a serem utilizadas na producdo. Caso haja alguma alteracdo de pedidos
durante esse periodo, o setor de vendas informa ao PCP sobre tais mudancas, sendo impress
um novo relatorio com as alteracdes e enviados ao PCP. Essas mudangas ocorrem geralmente
guando ha algum cliente que necessita com urgéncia um determinado tipo de racéo.

Através das entrevistas com essas duas areas de extrema importancia para a
organizagéo, verificou-se a necessidade de se estudar e avaliar o fluxo de if@tualgda
empresa, bem como as atividades realizadas por cada pessoa, a fim de evitar a sdbrecarga
alguns colaboradores ou a redundéancia/atraso das informacdes, objetivando a retiacfio do
time para as tomadas de decisdes, caso ocorra algum imprevisto como, indisponibilidade de
matéria-prima no mercado, quebra de caminhao, cancelamento de pedidos, dentre outros. No
entanto, o foco inicial do estudo foi a elaboracdo de uma previsdo de demanda agregada e
previsao de demanda por produto para a ragao de peixe.

4.2 SUGESTOES DE MELHORIA PARA A ORGANIZACAO

Diante das informagfes obtidas no diagndstico, foi possivel identificar alguns pontos
de melhorias relacionados as atividades de PCP. Para isto, a proposta esta baseada em quatr

fases, conforme apresentado na Figura 11.
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Previsdo de Demanda

Gerenciamento de Estoque

FIGURA 11 - Proposi¢éo de melhorias
Como citado anteriormente, o estudo concentrou-se na fabrica 1, mais precisamente,
nas racfes de peixe, uma vez que, possui um maior volume de venda e, consequentemente,
maior representatividade na receita bruta da organizacdo. Dessa forma, a Tabela 4 demonstra
a representatividade das principais familias de produtos comercializados pela empresa sobre o

seu faturamento.

TABELA 4 — Representatividade de cada produto sobre o faturamento no anatde 201

Principais Familias de Produtos Classificacéo % Vendas
a) Peixe Classe A 91,68
b) Bovino Classe B 7,03
c) Caes Classe C 0,81
d) Demais Racdes Classe C 0,47

Como podese observar, a racdo de peixe representa 91,68% da venda de todas as
racdes comercializadas no ano de 2014. Para a elaboracao da previsdo de demanda agregadz
realizou-se o agrupamento dos produtos pertencentes a racdo da Classe A (racdo de peixe).

A opcao por agregar a demanda para realizar a previsao, foi realizada seguindo a
recomendacao proposta por Tubino (2009). Segundo este autor, quando se agrega o0s produtos
a previsao é mais precisa do que para os produtos individualmente, pois os erros individuais
de previsdo se minimizam.

Em seguida, foi realizado a modelagem e previsdo de demanda para a ragao de peixe

fazendo-se uso de planilhas Bxcel. Para isto, foram considerados os dados histéricos de
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vendas de 63 periodos (meses), de janeiro de 2010 a mar¢o de 2015. Para iniciar a modelagem
e previsdo de demanda, os 51 primeiros periodos foram utilizados para realizar a inicializagdo
do modelo (fase de treino) e os 12 periodos restantes para realizar a previsao (fase de teste).
Os valores das constantes dosdatos de suaviza o exponencial (a, B e y), foram obtidos
através do suplemento Solverkexcel, de modo que minimizasse o0s erros de previsao.

Os resultados das medidas de acuracia (MAE, MSE e MAPE) de todos os modelos
de previsao sdo apresentados na Tabela 5, sendo que os mesmos foram calculados atraveés d
Excel. Os valores que estéo entre parénteses na tabela, séo referentes a fase de teste, enquan
que, aqueles que encontram-se fora, correspondem a fase de treino. O modelo em negrito foi o
que apresentou 0s menores erros de previsdo e que, portanto, serd utilizado para o célculo da

previsdo de demanda.

TABELA 5 — Medidas de acuracia dos modelos de previsdo analisados

Modelos MAE MSE MAPE

94,12 12305,91

Média Mével (133.11) (22657.95) (28 %)
Média Mével Ponderada (18243’,,5863) (2919??:70;’0) (25 %)
Suavizacdo Exponencial Simples (16178) (26 4:373839) (20 %)
Modelo linear de Holt ou Suavizagdo Exponencial com Tendéncia (165?1"75‘12) (3?205231',5563) (21%
Modelo de Holt-Winters (Método Multiplicativo) %115696)31 égééggg) 27%
Modelo de Holt-Winters (Método Aditivo) 59,48  5472,40 (1600

(95,96)  (14605,70)

Dessa forma, o modelo mais adequado para a demanda de peixe, isto €, que melhor
se ajustou aos dados histéricos de venda dos dultimos cinco anos, foi a Suavizacao
Exponencial com tendéncia e Sazonalidade (Método Aditivo). Este resultado vai de encontro
com o esperado, tendo em vista que a série temporal apresenta comportamento sazonal.

A Figura 12 apresenta os ajustes das previsdes (linha vermelha) através do modelo de
Suavizagdo Exponencial com Tendéncia e Sazonalidade (Método Aditivo), bem como, os
dados historicos da demanda (linha azul) dos ultimos 63 periodos, em toneladas. Aléem disso,
pode-se observar na Figura 12, que a linha vermelha de Abril a Dezembro de 2015, sdo as
previsdes obtidas para este periodo. Os valores das constantes de suavizagdo encontrados pel

Solver para este modelo foram: a = 0,387, 3 = 0,100 e y = 0,601.
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Suavizagdo Exponencial com tendéncia e Sazonalidade (Método Aditivo)
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FIGURA 12 - Previsdo de demanda através do método de suavizacdo exponencial com tesdéonoiidade
(método aditivo)

A previsdo de demanda agregada € uma informacdo muito Gtil para elaboracédo de
orcamentos e do plano agregado de producéo, o que foge do escopo deste trabalho. Para
elaboracdo do Plano Mestre de Producdo e operacionalizacdo das operacdes, houve a
necessidade de desagregar esta previsdo agregada, ou seja, obter a previsdo de demanda pa

cada produto e para cada semana dos meses de 2015.

Este procedimento foi realizado obedecendo-se as etapas da Figura 13.

Previséo

/- agregada

indice de demanda

por produto -\

Previséo por
produto

Informacé&o para
o PMP

FIGURA 13- Etapas de desagregacdo da demanda para obtencéo de informacéo para o PMP

Para obter a previsao de demanda para cada produto e para cada semana, verificou-se
os dados historicos da demanda de cada produto e dividiu-se pelo total demandado de
produtos, em cada semana dos meses de 2014, obtendo-se o indice de demanda por produtc
semanalmente. Com base nos indices por produto demandado semanalmente no ano de 2014

bem como na previsdo de demanda agregada, determinou-se a previsdo de demanda em
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toneladas para cada tipo de produto, semanalmente, para o ano de 2015, conforme a Tabela 7
gue apresenta estas informagdes para o0 més de janeiro de 2015.

TABELA 6 — Previsdo da demanda agregada em toneladas para o més de Janeiro de 2015

Janeiro
Produto
Semanal Semana2 Semana3 Semana4 Semana5

Produto A 0 35,68 0 56,11 2,19
Produto B 6,20 48,76 17,58 33,04 2,19
Produto C 0,49 62,60 31,80 89,18 66,84
Produto D 9,90 53,88 72,37 33,64 51,32
Produto E 0 1,21 29,73 14,71 26,63
Produto F 0,07 0,54 0,051 0,36 0,28
Produto G 0,12 9,46 1,86 15,41 6,67
Produto H 0 0 0 0 0
Produto | 10,65 17,42 6,33 3,18 0,25
Produto J 0 0 0 0 0
Produto K 0 2,01 0 0 0
Produto L 3,10 15,43 2,58 5,17 2,22
Produto M 0 0 0 0,15 0
Produto N 0,05 2,87 18,92 16,10 1,06
Demanda semanal 30,61 249,91 181,25 267,07 159,69

Com as informagdes obtidas na Tabela 6, pode-se entdo elaborar o Plano Mestre de

Producdo (PMP) sugerida para a segunda fase de implantacdo das melhorias. Estas sdo a:
informacfes de entrada para a elaboracdo do PMP, sendo que outras variaveis deverao ser
consideradas, tais como: niveis de estoque, carteira de pedidos, estoque de seguranca,
necessidade para exposi¢cdes e promocdes, dentre outros.

Também recomendou-se a conversdo da demanda estimada em programacédo das
necessidades de materiais por meio do sistema de calculo lI6gico MRP, o mesmo pode ser
feito através do softwarexcel, com base na lista de materiais (BOM), controle de estoque e
Plano-Mestre (MARTINS e LAUGENI, 2009).

O MRP determina a quantidade e o0 momento de adquirir cada item, evitando dessa
forma, a aquisicdo de suprimentos desnecessariamente ou a indisponibilidade dos mesmos
para a producdo da ragdo. Um MRP com base em uma previsdo de demanda mais precisa,
permite a formacédo de precos competitivos, reducdo do volume dos estoques, agilidade na
resposta aos clientes, flexibilidade do PMP, diminuicdo de custestugee ociosidade do
tempo (POZO, 2009).

Posteriormentea quarta fase também podera se desemvobu seja, a liberacdo de

ordens. Com base no tipo de gerenciamento de estoque escolhido pela orgagizacao,
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realizado a programacao das necessidade de compra fabricacdo e montagematefidede

o Plano-Mestre de producgéo. Além disso, é realizado o sequenciamento das atividades, feito a

partir da adequacéo do programa adotado com os recursos disponiveis pela organizacdo, como
maquinas e equipamentos, mao de obra, instalacdo, matéria-prima, dentre outros. Ao término

dessas atividades, sdo emitidas e liberadas as ordens de compra, fabricagdo e montagem
(TUBINO, 20009).

Por fim, paa o gerenciamento do estoque, deeeanalisar todos 0s custos
envolvidos em manté-lo ou ndo (custo de faltas, aquisicdo e de manutencdo), bem como, o
nivel de servigco (custos de vendas perdidas e atrasaAti@s)és dosoftware Excel, pode-se
calcular esses custos envolvidos, bem como, o nivel de servico adequado. Cabe ressaltar que &
organizacao deve buscar a minimizar dos estoques, pois € uma atividade que ndo agrega valor
ao produto final. Dessa forma, a reducéo dos niveis de estoque, configura-se como sendo um
fator competitivo para a empresa. No entanto, de acordo com Viana (2002), ha razes para se
manter um certo nivel de estoque, sao eles: o processo operacional e produtivo ndo pode ser
interrompido por falta de materiais; a demanda € incerta e pode apresentar variacdosos praz
de entregas devem ser cumpridas; e a disponibilidade de matéria-prima pelos fornecedores
nem sempre € imediata.

Portanto, todas as atividades que se pretendiam realizar foram concluidas: aplicacao
de questionério; diagnostico da situacdo atual do PCP da empresa; andlise dados e
informacBes do diagndstico; identificacdo de oportunidades de melhorias; e proposi¢do de

melhorias nas atividades de PCP da organizacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho objetivou analisar as atividades de Planejamento e Controle de
Produgcdo em uma industria de nutricdo animal. A fim de alcancar tal andlise, buscou-se
atingir os objetivos especificos estabelecidos previamente.

Portanto, aplicou-se o questionario proposto por Mesquita e Santoro (2004), que teve
por objetivo realizar a identificacdo da empresa, analisar a demanda e o planejamento da
producéo, verificar a programacédo da producdo e estoque, bem como, estudar outros topicos
relacionados ao PCP, como por exemplo, existéncia de profissionais com conhecimentos em
pesquisa operacional e/ou estatistica na area de planejamento da producdo e estoque;
experiéncia da empresa com desenvolvimento de modelos matematicos de apoio a decisao
para o planejamento da producéo e logistica, dificuldades encontradas pela organizacéo para o
desenvolvimento e implantacdo de modelos de otimizacdo e técnicas estatisticas; dentre
outros.

Dessa forma, por meio dos dados e informacdes coletados, verificou-se que em meio
a tantas familias de produtos que a empresa produz atualmente (concentrados e suplementos
proteicos e energéticos para bovinos, equinos, ovinos, suinos, aves, peixes e caes), apenas
uma, a racdo de peixe, representou mais de 90% de seu faturamento nos ultimos 5 anos, sendc
classificada segundo a curva ABC em Classe A. Portanto, a racdo de peixe deve ser estudada
com maior atencdo, para que a competitividade da organizacdo seja garantida e mantida ao
longo do tempo. Para isso, fagnecessario o controle eficiente das atividades de compra e
venda.

A empresa analisada ndo apresentou uma previsdo de demanda estruturada. Sendo
assim, durante o estudo do comportamento da demanda da racdo de peixe, foi constatado
através da analise dos graficos de vendas, que a demanda da racdo de peixta aprese
tendéncia e sazonalidade em suas seéries temporais, tendo em vista que o modelo de
Suavizagéo Exponencial com tendéncia e Sazonalidade (Método Aditivo) apresentou 0 menor
erro de previsdao. Os modelos que ndo consideram a componente sazonalidade e tendéncia
obtiveram os valores mais elevados para os erros (MAE, MSE e MAPE) tidos como
parametro, ndo sendo considerados, portanto, os melhores modelos que deveréo servir como
base para a elaboracédo da previsdo de demanda e consequentemente para o PMP.

A 12 fase da proposicdo de melhorias foi concluida nesse trabalho (previsdo de

demanda), sendo sugerida para a empresa a implementacédo das proximas fases (plano mestre
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de producao, MRP, liberagdo de Ordens e gerenciamento de estoque). Dessa forma, elaborou-
se a previsdo de demanda para os meses de Abril a Dezembro de 2015, os valores desse
previsdo servirdo de referéncia para a realizacdo do Plano de Producdo, Plano-Mestre de
Producdo e Emissédo de Ordens (compras, fabricacdo e montagem). Portanto, a primeira fase
desse trabalho foi concluida com sucesso: previsdo de demanda.

Posteriormente, recomendou-se a elaboracdo do Plano-Mestre de Produgdo para a
racdo de peixe, uma vez que, a organizacdo em questdo, ndo possui um plano bem definido,
metodico e estruturado. Tal plano garantira que a empresa organize, coordene e opere de
forma eficiente o que foi estabelecido no nivel estratégico, levando em consideracdo a
guantidade de pedidos (demanda), disponibilidade de materiais e capacidade produtiva. O
PMP é responsavel pela desagregacdo do plano agregado para cada produto, onde é
determinada a quantidade produzida, dimensionamento da méo de obra e niveis de estoque,
ou seja, ha uma integracdo entre o planejamento estratégico com os planos funcionais,
buscando o gerenciamento do suprimento e demanda de produtos acabados.

Notou-se a necessidade de estudos futuros para verificar o fluxo de informacéo da
organizacdo, bem como a administracdo do estoque de matéria prima e produtos acabados.

Visto que nao foi constatada a utilizagcdo das ferramentas propostas neste estudo e
que os resultados do uso das mesmas sao muito positivos, concluiu-se que, tal implantacéo é
extremamente viavel sob a éptica operacional, uma vez que, as ferramentas apresentadas
neste estudo sao factiveis para qualquer tipo de empresa, e podem ser implementadas apena:
com o uso ddoftware Excel, ndo apresentando grande complexidade ou custos iniciais de
implantac&o. Ainda, caso haja a necessidade, tais ferramentas poderdo ser aplioattas em
familias de produtos. Além disso, futuramente a empresa podera fazer ussatevane de
gestdo ou umsoftware especifico que contenha o modulo destas ferramentas, facilitando ainda
mais o gerenciamento de suas atividades.

Cabe ressaltar que este trabalho configura-se como sendo o resultado de um estudo
de caso realizado em uma empresa especifica (nutricdo animal) e que, portanto, apresenta as
suas peculiaridades. Desta forma, os dados, informagcdes e resultados apresentados ness:
pesquisa, ndo poderdo ser generalizados, ou seja, servir como base para os demais estudos.

Durante a elaboracao desse trabalho, houveram algumas dificuldades, em especial na
elaboracdo das planilhas de modelos de previsdo de demanda (inicializacdo e
desenvolvimento), uma vez que, o referencial tedrico classico apresenta de modo simplista tal
assunto se comparado ao modo como este trabalho pretendeu abordar, ainda mais, tratando-s

de modelo de Suavizagdo Exponencial com Tendéncia e Sazonalidade (Método Aditivo).
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Finalmente, o estudo pretendeu analisar as atividades de PCP e propor possiveis
melhorias no gerenciamento da organizagdo. Espera-se que a partir de tal estudo, a empresa
consiga realizar os ajustes e mudancas apontadas neste trabalho, bem como utilizar as

ferramentas sugeridas, a fim de garantir a sua competitividade.
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ANEXO A - Questionario Proposto por Mesquita e Santoro (2004)

Parte 1: Identificacdo da Empresa
1. Empresa:

R: Empresa de Nutricdo Animal

2. Descricédo da Empresa:

R: E uma industria de Nutricdo Animal que atua no mercado desde 1998, a mesma é
especializada na producéo de racdes, concentrados e suplementos proteicos e energéticos par
Bovinos, Equinos, Ovinos, Suinos, Aves, Peixes e Caes.

3. Unidades Industriais
3.1. Quantidade de Fabricas no Brasil:

R: A empresa possui apenas 1 unidade fabril

3.2. Localizagdo e capacidade das principais unidades industriais:

R: A industria estd instalada na Av. 05, quadra 08, lote R - Distrito Industrial - Dourados/MS
Segundo um dos sécios da empresa, a empresa possui uma capacidade de 1200 Toneladas d
racao por meés.

4. Produtos:

4.1 Principais Familias de Produtos

Principais Familias de Produtos| % Vendas Sazonalidade Previsibilidade (0 a 5)
a) Peixe 91,68 Sim 5
b) Bovino 7,03 Sim 5
c) Caes 0,81 N&o sabe 5
d) Demais Ragdes 0,47 | @ - 5

4.2 Quais os principais fatores que afetam a demanda dos produtos?

R: No geral, o fator que mais influencia na demanda dos produtos é o mercado consumidor,
principalmente o preco do dolar, importacdo e preco da matéria-prima. Em segundo lugar,
encontra-se o fator climético.
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5. Quem séo os principais concorrentes diretos?

R: A empresa é a Unica fabrica produtora de racao de peixe no estado de Mato Grosso do Sul.
Os concorrentes desse tipo de ragcéo ermorde em estados vizinhos, como por exemplo, a
Soccil (localizada em SP e MT) e fabricas do Parana que comercializam os produtos dentro
do estado.

6. Processo de Producéo:
6.1 Fluxo de Produgéo:

R: O processo de producdo esta sendo estudado por uma empresa de consultoria, a mesme
esta realizando o mapeamento do fluxo de valor.

6.2 Quais sao as principais etapas do processo de producao?

R: Grande parte da producao é realizada através de lotes sob encomenda, em alguns caso:
ocorre a producéo de lotes para estoque.

7. Fornecedores:

7.1 Principais Tipos de Insumos

Principais tipos de insumos % Custos Prazos lead time)
a) Farinha de Carne 16,11 Semanal
b) Farinha de Visceras 15,15 Quinzenal
c) Farinha de Pena 12,07 Mensal
d) Milho 11,39 Quadrimestral

7.2 Descreva sucintamente o processo de suprimento e a relacdo com os fornecedores.

R: O suprimento é realizado através de fornecedores tradicionais. O contato € feito por meio

de ligacdes telefbnicas ou via correio eletrbnico. Geralmente a empresa possui de 2 a 3

fornecedores para cada tipo de matéria prima, e no momento da realizacdo do pedido de

compra, sdo analisados os precos e a disponibilidade de cada fornecedor. Caso ndo haja a
disponibilidade de matéria prima ou se 0s precos estdo elevados, a empresa opta pela
substituicdo de matérias-primas na composicéo dos produtos.

8. Clientes:

8.1 Como é feita a distribuicao fisica dos produtos?
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R: Cerca de 95% da frota é propria e aproximadamente de 3% a 5% buscam na fabrica.

8.2 Descreva sucintamente o processo de gerenciamento de pedidos.

R: A empresa é composta por dois vendedores préprios e outros dois representantes
comerciais, responsaveis por visitar os clientes e consequentemente realizar o pedido. Os
pedidos séo lancados no sistema e alimentam uma planilha, a partir dessa planilha determina-
se 0 quanto e qual o tipo de racao produzir, bem como, estoque e necessidade de materiais.

Parte 2: Previsdo de Demanda e Planejamento da Producéo

9. A empresa faz previs6es de demanda de forma sistemética e estruturada?
R: Sim

10. Com gque frequéncia séo realizadas as previsdes de demanda?

R: As previsbes de demanda sao realizadas anualmente.

11. Qual o horizonte de previsdo normalmente considerado?

R: A previsdo normalmente considerada € a mensal

12. Como séo feitas as previsbes de demanda na empresa?

R: As previsdes sao realizadas anualmente com base em dados historicos. A avaliacdo das
previsdes é semanal. A revisdo da programacao e a reprojecdo é quinzenal.

13. Utilizam Métodos Estatisticos na previsdo de demanda?
R: Nao

14. Dentre os modelos abaixo, quais sdo conhecidos? Sao efetivamente utilizados?

Modelos E conhecido?
Média Mével N&o
Suavizagao Exponencial Simples N&o
Suavizagao Exponencial com Tendéncia N&o
Suavizagao Exponencial com Sazonalidade N&o
Regresséo Linear Simples Nao
Regresséo Linear Multipla Nao
Projecado com Auto-Correlagdo (ARIMA) N&o
Modelos Qualitativos baseados em Consenso Sim
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Outros Modelos: Previsao com base em dados historicos

15. Quais as dificuldades na utilizacdo de Modelos Estatisticos na previsdo de demanda?

R: Nenhuma, ainda ndo houve a necessidade.

16. Utilizamsoftware para previsdo de demanda?

R: Infocommerce, foi implantado a aproximadamente 6 anos atras para o gerenciamento da
demanda. SegundoSponsor 0 software atende as necessidades atuais da empresa.

17. Quais os indicadores de erro de previsao utilizados?

Indicadores de erro Utiliza?
Erro Médio Nao
Erro Absoluto Médio Nao
Erro Quadratico Médio N&o
Erro Percentual Médio Nao
Erro Abs. Perc. Médio Nao
Visualizagdo Gréfica Nao
Outros: Nenhum

18. Como as previsfes de demanda s&o utilizadas no planejamento agregado da producéo?

R: Sao utilizadas diretamente

19. Qual o horizonte de planejamento da producdo normalmente considerado?

R: O planejamento da producgéo é de dez dias

20. Qual o periodo de revisdo do planejamento?

R: A revisdo desse planejamento da producéo é feito diariamente.

21. Como é feito o planejamento agregado da producgéo?

R: O Planejamento agregado da producéo é realizado com base na demanda
22. Utilizam modelo de programacao linear para o planejamento agregado da produgao?
R: Nao

23. Utilizam modelo MRP Il para o planejamento da producao?
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R: Nao
24. Utilizam Sistemas ERP?

R: Sim, olnfocommerce. Os médulos contemplam: vendas, suprimentos, producdo (matéria-
prima e produtos acabados) e controle de estoque. O beneficio esta no controle das demandas
e necessidades.

25. Na sua opinido, o sistema atual de planejamento da producédo e estoques esta adequado a

necessidades da empresa?

R: Sim, esta adequado para a realidade da empresa, mas pode ser adequado/melhorado. Cas
ocorra um aumento da producao e estoqupamsor acredita que ja ndo atenda a essas
necessidades.

26. Quais sao as prioridades da empresa na area de planejamento e controle da produ¢céo?

R: Criar uma ferramenta de geracdo de custo do produto acabado mais eficiente e alguns
relatérios médios do preco de matéria-prima. Um exemplo dado getlwor foi a
dificuldade do controle de qualidade no quesito “vencimento/prazo de validade de
determinadas matérias primas.

Parte 3: Programacao da Producéo e Estoque
27. Como é feita a programacdo mensal da producao?

R: A programacéo é feita quinzenalmente, a partir do pedido do cliente.

28. Como sao consideradas as restricdes de capacidade e as necessidades de materiais?

R: S&o consideradas antes da programacdo da producdo os fatores de capacidade e
necessidade de materiais

29. Como sao considerados os custos de estoque e o nivel de atendimento aos clientes?

R: Para produtos sazonais ou matéria-prima com prazo de validade longo, como por exemplo
o milho, opta-se por um estoque maior. Por outro lado, para matérias primas com o prazo de
validade curto, como por exemplo, farinha de carne (validade de 90 dias), onde o ideal é que
seja consumida em até 30 dias, opta-se pelo estoque baixo.

30. Como é feita a avaliacao da programacéo da producéo/reposi¢cado de estoques na empresa?



61

R: A reposicao de estoque, bem como a programacéo da producao € com base na demanda.

31. Utilizam modelos classicos de estoques (estoque base, reposicdo periodica, etc.) para:
a) controle de matérias-primas e outros insumos?

R: Nao, os calculos sdo realizados atravésfto/are.

b) controle de produtos acabados na fabrica?

R: Nao, os calculos sao realizados atravésoftovare.

c) controle de estoques nos centros de distribuicao?

R: Nao, a fbrica ndo possui centros de distribuicao.

d) controle de estoques nos pontos de venda?

R: N&o, a fabrica ndo possui pontos de vendas.

32. Utilizam modelo de otimizacdo na formacgé&o dos lotes de producao?

R: Sim, 0“modelo foi implantado em 2015, consiste na produ o de um lote di rio (40
toneladas de um tipo de racao). O modelo esta produzindo resultados satisfatérios, evitando o
lead time da troca de ferramentas para a producdo de um novo tipo de racdo na linha.

33. Como é feita a programacao detalhada (sequenciamento) da producao?

R: O sequenciamento da producéo é feita de acordo com um consenso entre a area de venda:
e PCP.

34. Utilizam modelos de simulacéo para programacéo da producao?
R: Nao
35. Utilizam modelos matematicos para programacgao da producao?

R: Sim, 0 mesmo determina o que produzir, mas ndo quando.

36. Qual o grau de familiaridade (escala de 0 a 5) com os seguintes modelos de programacéao

matematica (Scheduling)?
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Modelos de programacao matematica

Programa o Linear Inteira (“branch-and-bound )
Algoritmos de Otimizagdo para uma Unica maquina
Algoritmos de Otimizag&o pafbow shop

Algoritmos de Otimizag&o pajab shop

Heuristicas de Busca para problemas combinatdérios
Heuristicas com Regras de Sequenciamento
Heuristicas baseadas em Recurso Gargalo

Outro: Nenhum

OO0 |0|O|I0|0|O0| O

37. Como é feito o controle da producdo e como este se relaciona com a programacao?

R: O controle da producéo verifica se o que foi programado realmente foi o efetivado, além
disso, través desse relacionamento, verifica-se a necessidade de matérias-primas, etiquetas,
premix, dentre outras.

38. Como as decisdes de planejamento (nivel tatico) afetam as decisbes de programacao

(nivel operacional)? Qual o grau de integracéo entre o planejamento e a programacao?
R: Afetam diretamente nas decisdes de programacao.
Parte 4: Tépicos Complementares

39. Existem, na area de planejamento da producdo e estoques, profissionais com

conhecimentos e experiéncia em Pesquisa Operacional e/ou Estatistica?

R: N&o, os colaboradores sabem apenas na pratica.

40. A empresa ja teve alguma experiéncia com o desenvolvimento de modelos matematicos

de apoio a deciséo para o planejamento da producéo e logistica?

R: Nenhuma.

41. Acredita que modelos de otimizacao e técnicas estatisticas podem contribuir para melhoria
do processo de planejamento da producéo e logistica da empresa? Por qué?

R: Sim, a mesma pode prever com maior precisdo a demanda.

42. Quais as maiores dificuldades para o desenvolvimento e implantagcdo de modelos de

otimizacédo e técnicas estatisticas no planejamento da produgdo em sua empresa?

R: Alguém que consiga implantar.
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43. Quais sao os critérios utilizados pela empresa para avaliagdo e implantacdo de modelos de
apoio a deciséo na area de planejamento da producéo?

R: Custo x beneficio

44. Qual a importancia relativa do planejamento da producéo e logistica ha empresa?

R:“ de extrema import ncia, isso indiscut vel .

45. No planejamento da producdo, quais sé&o as atividades consideradas mais relevantes:

planejamento agregado, previsédo, suprimento, programagao, estoques ou distribuicdo?

R: A atividade considerada mais relevante paBaamsor € o planejamento agregado.



