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MACEDO, Araly Aradjo. Estudo sobre a contribuicdo do planejamento e controle da
producdo para a estratégia de producdo da empresa Super Star. 77 f. Relatorio de
Pesquisa (Bacharelado em Administragdo) — Universidade Federal de Campina Grande,
Paraiba, 2010.

Resumo
Este relatério aborda uma pesquisa sobre como o Planejamento e Controle da

Producdo (PCP) pode contribuir para a gestdo estratégica da producdo em uma empresa de
pequeno porte. Para tanto, 0 texto encontra-se organizado em cinco se¢des subseqlientes, a
saber: Introducdo, Fundamentacdo Tedrica, Aspectos metodoldgicos, Tratamento e analise
dos resultados e Considerages finais. A pesquisa teve como objetivo geral a identificacdo das
atividades do PCP e como elas contribuem para desenvolvimento da estratégia de producéo da
empresa Super Star calcados localizada em Campina Grande — PB. Quanto a metodologia
utilizada, foi realizada uma pesquisa de carater exploratério, descritivo e qualitativo,
constituida de uma revisdo bibliografica sobre o tema em questéo e de um estudo de caso. Os
resultados evidenciaram que a empresa utiliza-se das técnicas de PCP mesmo ndo tendo um
departamento inteiramente voltado para a tarefa, desenvolvendo suas técnicas para
desempenhar suas atividades sempre em conformidade com as mudancas que ocorrem no
cenario econdmico do setor. No tocante as sugestfes para a empresa verificou-se que €
necessario uma melhoria no Layout, que por estar desorganizado, ocasiona perda de tempo no
processo e consequentemente o aumento do custo além da criacdo de um banco de dados para
servir como base para o planejamento de longo prazo e uma avaliagdo de recursos
tecnoldgicos, uma vez que algumas maquinas mostram-se sobrecarregadas prejudicando a
produtividade como também aumentando a probabilidade de apresentar defeito tanto na
propria maquina como no produto final.

Palavras-chave: Planejamento e Controle da Producdo. Estratégia de producdo. Prioridades
competitivas. Setor de calgcados.



MACEDO, Araly Aratjo. Study on the contribution of planning and production control
strategy for the company's production Super Star. 77 f. Research Report (Bacharelado in
Administration) — Federal University of Campina Grande, Paraiba, 2010.

Abstract

This report discusses a research on how the Planning and Production Control (PPC) may
contribute to the strategic management of production in a small business. Thus, the text is
organized into five subsequent sections, namely: Introduction, Theoretical Foundation,
Methodological aspects, treatment and analysis of results and final considerations. The
research aimed to identify the activities of PPC and how they contribute to development of
manufacturing strategy of the company Super Star shoes located in Campina Grande - PB.
Regarding the methodology used, a search was conducted exploratory, descriptive and
qualitative, consisting of a literature review on the subject in question and a case study. The
results showed that the company utilizes the techniques of PPC while not having a department
entirely devoted to the task, developing their skills to perform their activities always in
accordance with the changes occurring in the economic sector. Regarding the suggestions to
the company verified that it is necessary to improve the layout, which for being disorganized,
causes loss of time in the process and consequently increase the cost beyond the creation of a
database to serve as a basis for planning and long-term evaluation of technological resources,
as some machines show themselves overloaded affecting productivity but also increasing the
likelihood of defective both in the machine itself as the final product.

Keywords: Planning and Production Control. Production Strategy. Competitive priorities.
Sector footwear.
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CAPITULO 1 INTRODUCAO

Na economia globalizada atual a concorréncia é cada vez mais acirrada, e dentro desse
contexto, concorrem Varias empresas, micro, pequenas, médias e grandes, onde, independente
do porte, buscam constantemente fatores que levam ao crescimento da sua competéncia
empresarial e a conquistas de maiores fatias de seu mercado. Portanto, a atencdo no
desempenho de cada area da empresa se faz necessaria visto que atuam como ferramentas que
contribuem para a realizacdo eficiente da estratégia empresarial e, portanto no sucesso da
organizagéo.

O ambiente em que as organizacbes competem é dindmico e as rapidas mudancas
requerem constantemente estratégias e operacdes de mudanca que possam favorecer estas
circunstancias. Assim é importante enfatizar dentre as atividades desempenhadas pela
empresa uma em especial que é a area da Producdo devido a sua participacdo direta no
desenvolvimento e fabricacdo do produto.

Esta condicdo demonstra a necessidade de ter o conhecimento do comportamento dos
objetivos de desempenho da producdo que sdo aspectos competitivos fundamentais para a
definicdo das diretrizes estratégicas que norteiam a empresa. Mostrando assim a grande
relevancia de aprofundar a identificacdo da estratégia competitiva para que se obtenha o
desempenho desejado.

Os critérios competitivos derivados da estratégia competitiva da empresa, bem como as
categorias de decisdo de longo prazo que influenciam a tomada de decisdo na funcéo
producdo das empresas, sdo 0s principais elementos que definem o contetdo da estratégia de
producdo. Deste modo, o estabelecimento da estratégia de producdo tem como base a
definicdo das estratégias competitivas de acordo com o mercado em que as empresas estdo

inseridas.
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Definidas as diretrizes estratégicas da empresa, a estratégia de producdo estabelece os
critérios competitivos que devem ser priorizados pela fungdo producdo, conforme os aspectos
definidos pelas prioridades competitivas da empresa. Por fim, na fase de tomada de deciséo, a
definicdo de como essa fungédo dara suporte aos critérios escolhidos.

Logo as empresas devem atuar na melhoria continua de seus sistemas de administracéo
de producdo destacando, conseqlientemente, a importancia do Planejamento e Controle de
Producdo (PCP), que ocupa um papel fundamental dentro da empresa como um meio de
gerenciar as atividades produtivas de modo que elas possam atingir o nivel de
competitividade, eficiéncia e atue como auxiliar estratégico.

Um dos principais aspectos para ser analisado ¢ o mercado onde a empresa atua que
neste caso se trata de mercado calgadista. O setor de calgados no Brasil se caracteriza pela
existéncia de um grande nimero de empresas, com destaque para as pequenas e médias.

A industria de calgados € um dos setores de maior importancia na economia brasileira.
Tal importancia advém do volume de divisas geradas no pais em fungéo das exportacoes, da
geracdo de empregos, em um universo de cerca de 7 mil empresas e pela influéncia
econémica e social nos polos produtores de calcados, de artefatos de couro e de insumos
(ABICALCADOS, 2009). Destaque este também evidenciado no estado da Paraiba.

Na industria de calcados, mas precisamente na cidade de Campina Grande, pode-se
perceber um crescimento consideravel ao longo dos anos, obtendo uma elevada participacao
na economia do municipio, o que favorece a realizacdo de estudos voltados para o
desempenho do setor (FIEP, 2009).

Observa-se que as industrias calcadistas instaladas na cidade sdo em sua maioria de
pequeno porte, 0 que desperta o interesse sobre como estas empresas gerenciam seus recursos
e se mantém no mercado.

Nesse contexto, emerge a questdo problema desta pesquisa.
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Quais as atividades do Planejamento e Controle da Producdo (PCP) que contribuem
para a gestao estratégica da producdo em uma industria calcadista de pequeno porte?

A partir da definicdo do problema, este trabalho tem como objetivo geral: Identificar as
contribuicdes do PCP para o desenvolvimento da estratégia de producdo da empresa Super
Star calcados.

Para o0 alcance deste objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos especificos:

e Descrever o processo produtivo realizado na empresa-alvo de estudo;

e Identificar as prioridades competitivas da gestdo da producdo na empresa Super Star
calgados;

o Verificar quais as atividades do PCP que contribuem para o alcance das prioridades
competitivas da producdo na referida empresa.

A partir do que foi exposto anteriormente, espera-se que com o alcance dos objetivos
propostos, este estudo possa contribuir para a competitividade da empresa alvo a partir do
reconhecimento da valorizacdo das atividades do PCP para a realizacdo e o alcance dos
objetivos estratégicos da producdo, e conseqlentemente, da estratégia competitiva da
empresa. Colaborando também para uma analise do comportamento da funcdo para o setor
calcadista e, conseqlientemente, visa proporcionar um maior conhecimento para a area
académica.

O trabalho foi elaborado de seguinte maneira, primeiramente apresenta-se a introdugdo
onde se encontra uma breve contextualizacdo de area abordada, 0s aspectos gerais e 0S
objetivos do mesmo; a justificativa; A fundamentacdo tedrica, etapa em que objetivamente
estardo colocados os pareceres de renomados estudiosos sobre 0s assuntos abordados como
também aplicacdes de suas teorias; A metodologia cientifica utilizada para a reunido dos
dados utilizados; A analise dos resultados e, por fim, as conclusdes e sugestdes sobre a

referida pesquisa.
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Capitulo 2 Fundamentacao Tedrica

Para perceber a importancia do Planejamento e Controle de Producdo (PCP) para a

gestdo estratégica da producdo, € necessario, primeiramente, compreender 0s termos

apresentados pelos estudiosos do tema. Esse é exatamente o propésito do presente capitulo.

2.1 Funcao Produgéo

A producdo é o centro dos sistemas produtivos, sendo responsavel por gerar os bens

(tangiveis) e servicos (intangiveis) comercializados pelas empresas (TUBINO, 2000).

Empresa

A Mio depbra o3 S A
M . " Proqutos M
B Capitpl X N u > B
I E , » P Funcgées de T Serts I

E nerga o u transformacio P i E
N "l T u N
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- —

Figura 1: Representacdo cléssica do sistema de producao.
Fonte: Adaptado de MARTINS (2005, p.11).

Para Martins e Laugeni (2005, p. 2) a “fun¢@o produgdo, pode ser entendida como o
conjunto de atividades que levam a transformacdo de um bem tangivel em um outro com
maior utilidade”.

Slack et al. (2008) é mais especifico, para ele, producédo ¢ a transformacdo de inputs
em outputs. Ele classifica os inputs em recursos transformados (materiais, informacdes e
consumidores) e em recursos de transformacdo (instalacbes e funcionarios). Ja os outputs

correspondem aos bens e/ou servigos produzidos.
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Com isso, pode-se afirmar que a producdo esta relacionada com a capacidade de
interligar os diversos recursos empresarias, tais como: méao-de-obra, matéria-prima,
informacdes, entre outros, de modo a gerar um bem ou um servico.

Slack et al. (2008) ainda foca sua analise da correlacdo entra a funcdo producdo e a
estratégia atribuindo a funcéo producdo trés papeéis de grande relevancia que seriam:

o Implementadora da estratégia empresarial tornando tangivel o que foi planejado;

o Apoio para estratégia empresarial organizando seus recursos para atribuir as condi¢des
necessarias para que a empresa alcance seus objetivos;

o Impulsdo da estratégia empresarial dando-lhe vantagem competitiva em longo prazo.

A contribui¢do da funcdo producdo em uma empresa € vital, "pois ela da a organizacao
uma vantagem baseada em producao™ (SLACK et al., 2008, p. 69). Para tanto, a adogédo dos
objetivos de desempenho da producdo determinam o posicionamento estratégico do
produto/servico no mercado.

A partir de conhecimento do que a funcdo representa, pode-se adentrar no
conhecimento mais aprofundado de como suas atividades com a definicdo e a classificacdo

dos sistemas de producéo.

2.2 Sistemas de Producéo

2.2.1 Definicdo de Sistemas de Producéo

Corréa e Gianesi (2007, p. 42) citam os Sistemas de Administracdo de Producéo

(SAP) como sendo:

Sistemas que provéem informacdes que suportam o gerenciamento eficaz de fluxo
de materiais, da utilizacdo de méo-de-obra e dos equipamentos, a coordenacdo das
atividades internas com as atividades dos fornecedores e distribuidores e a
comunicacdo/interface com os clientes no que se refere a suas necessidades
operacionais.
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Martins e Laugeni (2005, p. 12) definem sistemas de produgdo como “aqueles que t€m
por objetivo a fabricacdo de bens manufaturados, a prestacdo de servigos ou o fornecimento
de informagoes”.

J& para Tubino (2000, p. 17):

Os sistemas produtivos devem exercer uma série de funcbes operacionais,
desempenhadas por pessoas, que vao desde o projeto dos produtos, até o controle
dos estoques, recrutamento e treinamento de funcionarios, aplicacdo de recursos
financeiros, distribui¢do dos produtos etc.

Segundo essa interpretacdo os Sistemas de Producdo podem ser vistos como a
integracdo de trés importantes funcdes administrativas que sdo Finangas, Producdo e
Marketing proporcionando uma melhor comunicacgdo auxiliando assim a tomada de decisdes

inteligentes.

2.2.2 Classificacéo dos sistemas de producéo

Os sistemas de producdo podem ser classificados de acordo com 0s seguintes
aspectos: volume, variedade, variagdo e visibilidade.

De acordo com os tipos de operacao, Slack et al. (2008) diz que embora as formas de
transformacdo de insumos em produtos mostrarem similaridades, também apresentam
diferencas significativas, diferencas estas que o autor apresenta em quatro aspectos : volume
de output, variedade de output, variacio de demanda do output, grau de “visibilidade”
(contato com o consumidor) envolvido na produc¢édo do output.

e Dimens&o volume

O volume pode apresentar influéncia no tocante a maneira como a producdo esta
organizada. Por exemplo, quanto maior for a producdo maior sera o volume de transformacéo,
influenciando em caracteristicas como a grau de repeticdo das tarefas realizadas pelos

funcionarios, em consequéncia a esse aumento de repeticdo ocorre um aumento também na
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especializacdo, promovendo, assim, a sistematizacdo do trabalho onde serdo utilizados
procedimentos-padrdes e instrucdes de como cada trabalho deve ser realizado.

A implicacdo mais importante de uma empresa com grande volume de producéo é a
obtengdo dos custos unitarios baixos atraves da diluicdo dos custos fixos de producdo no
grande volume de vendas do produto. Esses efeitos em uma pequena empresa comportam-se
da seguinte forma: o volume sera menor diminuindo o grau de repeticdo, o numero de
funcionarios sera menor e assim cada funcionario executara uma maior quantidade de tarefas,
0 que é prejudicial a sistematizacdo, as vendas sdo menores ndo contribuindo para a compra
de equipamento especializado, a reunido desses fatores mostra que o custo provavelmente sera
maior.

e Dimens&o variedade

Uma empresa que possui um processo com caracteristicas voltadas para o fator
variedade deve ser flexivel, deve ter certeza que seus funcionarios possuem o conhecimento
necessario e que a circulacao da informacéo seja eficaz. Ter variedade no processo contribui
para o atendimento as necessidades da demanda, contudo essa condicdo necessita que haja um
aumento do preco do produto final.

Quando a variedade é menor, as tarefas sdo mais bem definidas, existe programacao
divulgada de maneira rotineira, exigindo pouca flexibilidade. A falta de mudanca e de
interrupcao da operacgdo gera custos relativamente baixos comparados aos custos de operagdes
com grande variedade.

e Dimensdo Variacdo

Operacbes com grande variacdo tém como fator de destaque a previsdao do

comportamento da demanda, pois de acordo com a variacdo apresentada, a empresa pode

estabelecer planos para estar de acordo com a mudanca, como a alteracdo da capacidade
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utilizando-se de alternativas como a contratacdo de méo-de-obra extra para periodos de maior
movimento.

Por outro lado, empresas com variacdo mais nivelada podem planejar suas atividades
com maior antecedéncia, organizando melhor sua mdo-de-obra, como também a quantidade
de insumos, tornando as atividades rotineiras e previsiveis. Isso resulta em uma alta utilizacdo
dos recursos e um menor custo.

e Dimens&o Visibilidade

Significa quanto das atividades de uma operacdo é percebido pelo consumidor, ou
quanto da operagdo ¢é “exposta” aos consumidores. Uma empresa com alto grau de
visibilidade possui um consumidor com grau de toleréncia a espera relativamente baixo e que
julgam a partir de suas percepc¢des e ndo por critérios objetivos. Dessa forma, essas empresas
necessitam de méo-de-obra qualificada e com habilidade interpessoal, os consumidores tém a
liberdade para solicitar 0 que quiserem, tal processo denomina-se alta variedade recebida,
fazendo com que as operacOes de alto contato ndo obtenham alta produtividade e
consequientemente ocorre o crescimento do custo.

Ja em uma empresa com baixo grau de visibilidade o tempo de espera pode ser
prolongado permitindo uma maior padronizacdo das atividades, ndo ha grande necessidade de
grande habilidade para lidar com o consumidor, o que facilita o alto nivel de utilizacdo dos
funcionarios e 0 menor custo.

Segundo Tubino (2000, p. 27) a classificacdo pode ser dividida em processos
continuos e processos discretos. Os processos continuos relacionam-se a fabricacdo de
produtos que ndo sdo passiveis de serem identificados individualmente. J& 0s processos
discretos sdo passiveis de serem isolados em lotes ou unidades, ou seja, individualmente. Os

processos discretos ainda sdo divididos em processos repetitivos em massa, processos
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repetitivos em lotes e processos por projeto. As caracteristicas de cada um desses trés

processos podem ser visualizadas na Figura 2.

Repetitivo em massa | Repetitivo em lotes Projeto
Volume da producdo Alto Médio Baixo
Variedade de produtos Meédia Grande Pequena
Flexibilidade Meédia Alta Alta
Qualificacdo da MDO Meédia Alta Alta
Layour Por produto Por processo Por processo
Capacidade ociosa Baixa Média Alta
Lead times Baixo Meédio Alto
Fluxo de informacaées Meédio Alto Alto
Produtos Em lotes Em lotes Unitério

Figura 2: Caracteristicas dos sistemas de producéo.
Fonte: TUBINO (2000, p. 27).

Lustosa (2008, p. 20) prossegue com o segundo tipo de classificacdo estudando o grau
de padronizacdo dos produtos que se divide em sistemas que fabricam produtos
padronizados apresentando alto grau de uniformidade, produzidos em grande escala e
sistemas geradores de produtos sob medida desenvolvidos para um cliente especifico, sendo
que geralmente ocorre é a combinacdo de ambos, com énfase em um deles.

Quanto a classificagdo usada para caracterizar o posicionamento dos estoques no
processo produtivo, temos 0 MTS (Make to Stock) “produzir para estoque”, exemplo:
Produtos de consumos geral, ATO (Assemble to Order) “montagem sob encomenda”,
exemplo: Computadores pessoais, MTO( Make to Order) “produzir sob encomenda”,
exemplo: grande maioria dos servicos, ETO (Engineer to Order) “engenharia por
encomenda”, exemplo: grandes projetos como obras publicas (PIRES, 1995).

Complementando tem-se a classificacdo quanto a natureza dos produtos que abrange
que o resultado de um sistema produtivo gera um bem (tangivel) ou um servico (intangivel).

Por fim, é possivel perceber o nivel de complexidade e a variedade quanto as
possibilidades de classificagdo dos processos produtivos e o grande impacto que pode ter

sobre a estratégia corporativa. Portanto, a classificagdo é extremamente importante para o
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melhor desempenho da tomada de decisfes e a formulacdo dos planos para o alcance das
metas da empresa. Destacando assim outro estagio fundamental desse estudo que é o

Planejamento e Controle da Producéo.

2.3 Planejamento e Controle da Producéo (PCP)

Para compreender melhor sua funcédo, é importante que se conheca o significado das
palavras planejamento e controle separadamente.De acordo com Slack et al. (2008, p. 315) «
pode-se definir o plano como um conjunto de intencGes para 0 que deveria ocorrer e 0
controle como um conjunto de acdes que visam ao direcionamento do plano, monitorado o
que realmente acontece e fazendo eventuais mudangas necessarias.”

Planejar ndo quer dizer que algo ird acontecer. Pode ser que, através de certas
influéncias, o que foi planejado tenha que ser re-planejado. Consumidores podem mudar suas
expectativas, fornecedores podem atrasar a entrega, a linha de producéo pode parar por falta
de produto, por equipamentos quebrados e isso implica que o que foi planejado nem sempre
serd executado (CORREA e GIANESI, 2007).

O controle € o processo de lidar com essas variacdes que podem ser de curto, médio e
longo prazo fazendo as correcdes que permitem gque 0 processo atinja 0s objetivos que o plano
desenvolveu, mesmo que 0s pressupostos assumidos pelo plano ndo se confirmem.

Dessa forma, pode-se concluir que tanto o planejamento como o controle estdo
voltados para o alcance da méxima eficiéncia produtiva, como também a busca da satisfacao
do cliente.

O PCP compdbe-se de informacdes que vém de todas as outras areas da empresa. Sua

funcdo é, a partir dessas informacGes, dar condicdes para que a area de Producédo seja capaz



26

de realizar eficientemente suas atividades. Completando esse conhecimento Tubino (2000, p.

23) afirma que:

Em um sistema produtivo, ao serem definidas suas metas e estratégias, faz-se
necessario formular planos para atingi-las, administrar os recursos humanos e fisicos
com base nesses planos, direcionar a agdo dos recursos humanos sobre os fisicos e
acompanhar esta acdo, permitindo a correcdo de provaveis desvios. No conjunto de
funcdes dos sistemas de producdo aqui descritos, essas atividades sdo desenvolvidas
pelo Planejamento e Controle da Producéo (PCP).

Segundo Pires (1995, p. 119) “o Planejamento e Controle da Producdo pode ser
definido como sendo um conjunto de atividades gerenciais a serem executadas e que sao
fundamentais para que se concretize a produgao de um item/produto qualquer”.

De fato, pode-se constatar que a funcdo do departamento de PCP em uma organizagéo
é bastante complexa. E necessério entender um pouco da importancia do PCP para todos os

niveis. Dessa forma, Tubino (2007, p. 1) define:

[...] o planejamento e controle da producdo (PCP) como setor de apoio, dentro do
sistema produtivo, com base no desenvolvimento de quatro fun¢des: Planejamento
Estratégico da Producdo (longo prazo), Planejamento-mestre da Producdo (médio-
prazo), Programacao de Producdo (curto prazo) e Acompanhamento e Controle da
Producdo (curto prazo).

Percebe-se, portanto, a importancia da area de PCP para 0 sucesso e desempenho de

uma organizacao, justificando um maior detalhnamento de suas atividades.

2.3.1. Atividades do Planejamento e Controle da Producéo (PCP)

O PCP é responsavel pela coordenacdo e aplicacdo de informacBes e recursos
produtivos advindos de diversas areas da empresa, portanto, espera-se que suas atividades
sejam desempenhadas paralelamente aos planos estabelecidos em todos os niveis da empresa
(LUSTOSA, 2008).

Como mostra Tubino (2000, p. 24) quando cita que “as atividades do PCP sao
exercidas nos trés niveis hierarquicos (estratégico, tatico e operacional) de planejamento e

controle das atividades produtivas de um sistema de produgao”.
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e Planejamento Estratégico da Producéao

O planejamento estratégico procura maximizar os resultados das operacbes e
minimizar os riscos estabelecendo um Plano de Producdo para um periodo determinado
(longo prazo) segundo os dados fornecidos pelas outras areas da empresa como vendas e
financas. O Plano de producdo gera impactos na natureza e nas caracteristicas da empresa
com o objetivo de concretizar a sua missao.

e Planejamento-mestre de Produgéo

O planejamento de Producéo esta encarregado de analisar, entender e dividir os planos
produtivos estratégicos de longo prazo, em planos especificos de produtos acabados (bens ou
servicos) para o médio prazo podendo assim gerar o Plano Mestre de Producdo (PMP) que
formalizara as decisbes tomadas quanto a necessidade de produtos acabados para cada
periodo analisado, no sentido de organizar e direcionar as etapas de programacdo das
atividades operacionais da empresa finalizando com a execucdo do produto.

Dessa forma o planejamento-mestre de producgdo exerce duas funcdes basicas com
relacdo ao PCP. Uma relacionada a andlise e validacdo da capacidade de medio prazo do
sistema produtivo em atender a demanda futura. E outra, colocando em préatica a tatica
escolhida para o proximo periodo identificando as quantidades necessarias de produtos
acabados para dar inicio a programacéo de producao.

e Programacdo de Producéo

Com o PMP ja definido, a Programacdo de Producdo estabelece em curto prazo o
quanto comprar, fabricar ou montar de cada item necessario a composi¢do dos produtos finais
emitindo e seqiienciando ordens para cada funcdo de forma a otimizar a utilizacdo dos
recursos.

e Acompanhamento e Controle da Producéo
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Por meio da coleta de dados o Acompanhamento e Controle da Producgdo busca
garantir que o programa de producdo emitido seja perfeitamente executado. J& que quanto
mais rapido os problemas forem identificados, mais eficazes serdo as medidas corretivas
visando a melhor execuc¢do do programa de producao.

Pires (1995, p. 136) “considera que uma adequada realizagdo dessas atividades
consiste num ponto fundamental para o sucesso de qualquer industria dentro do ambiente
competitivo atual” e resume na Figura 3 as atividades de Planejamento e Controle da

Produgédo mais facilmente encontradas e executadas.

Carteira de pedidos
e'on
Prﬂ'isﬁolde wvendas

¥

Plansjamenta Plansjamento da |

Agregado da 4—I-J MNecessidade de |

L Produgio I Recursos I

¢ I |

Programa Planejamento da |
Mestre da P Capacidade |
Produgio I (Roush Cuf) |
Tético < 1 e !

Estratégico y

I r - .
| Rotsirosde | | Lista de | Planejamento das

| Produgdc | | DMateriais | > Necessidades de -
I | Materiais

R B T L
l s ¥

Programacio
da
Producio

Planejamento
¢ controle da
Capacidade

7y Operacional < ¢

F )
Y

Controle da Controls
Produgio < »| Dos Estogues
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Figura 3: Atividades basicas de planejamento e controle da produc&o.
Fonte: Adaptado de PIRES (1995, p. 137).

Com o conhecimento da funcdo PCP e suas atividades o préximo passo € a analise do

fator estratégia.

2.4 Estratégia Organizacional
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E muito dificil falar de uma organizacéo e ndo tocar na palavra estratégia ainda mais
quando estamos falando de Administracdo da Producdo onde a estratégia tem um papel de
grande importancia e destaque, pois tanto para uma empresa de manufatura ou servicos, o
planejamento de cada etapa é decisivo para o fornecimento de seu produto e atendimento
eficiente do consumidor.

Pode-se entender que estratégia diz respeito a orientacdo de como uma empresa
competird em um negocio e como se posicionara entre seus competidores. Define como esta
concorre e desenvolve uma posicdo valiosa em determinado setor. Kluyver (2007)
complementa dizendo que a estratégia envolve escolhas a respeito de que setores participar,
quais produtos e servicos oferecer e como alocar recursos corporativos. Seu objetivo principal
é criar valor para 0s acionistas e outros stakeholders ao proporcionar valor para o cliente,
como também a obtengédo de vantagem competitiva para a organizacao.

Segundo Porter (1989) existem dois tipos fundamentais de vantagem competitiva que
sdo: baixo custo e diferenciacdo. A estratégia de lideranca no custo total procura atingir o
menor custo possivel através da utilizacdo de politicas e processos que orientem a companhia
para suas atividades fins. Ainda que os atributos de qualidade e atendimento ao cliente sejam
importantes, o foco desta estratégia é o custo baixo para conquistar os clientes sensiveis ao
preco.

Ao adotar essa estratégia, a empresa objetiva minimizar seus custos, seja através do
aumento substancial da escala de producdo, seja por meio de um forte controle de custos e
despesas gerais ou mesmo através da reducdo de custos em areas como P&D, assisténcia,
forca de vendas, publicidade.

Mesmo que a existéncia e acdo das forcas competitivas influenciem a rentabilidade da
empresa, a lideranca no custo total permite que a empresa obtenha retornos acima da média, e

também protege a companhia dos competidores, uma vez que 0S custos mais baixos
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possibilitam o lucro mesmo quando os concorrentes ja 0s tenham consumido (PORTER,
1989).

A estratégia de diferenciacdo procura diferenciar a oferta da empresa das ofertas dos
concorrentes, através da criacdo de um diferencial competitivo, que pode ocorrer sob as
formas de marcas e atendimento personalizado, dentre outras dimensdes. Esta estratégia ndo
considera grandes volumes e preco baixo. Ao contrario, a estratégia de diferenciacdo busca
atender um nimero menor de clientes de uma forma mais personalizada, o que inviabiliza a
conquista de grande participagdo de mercado. Desta forma, a empresa cria barreiras de
entrada aos concorrentes em virtude da lealdade obtida dos consumidores.

Além disso, o poder de barganha dos compradores diminui a medida que 0s mesmos
s80 menos sensiveis ao preco e também por causa da escassez de alternativas que atendam as
suas necessidades de forma satisfatoria. Mesmo nédo ignorando a questdo relativa ao preco
baixo, a estratégia de diferenciacdo busca obter retornos acima da média, como modo de
defender sua posicao na indudstria perante as forcas competitivas (PORTER, 1989).

Assim, as fontes de diferenciacdo para uma empresa e seus produtos e Servigos
podem ser a marca, a tecnologia empregada, 0s servigos personalizados, a rede de
fornecedores entre outros.

A partir do seu posicionamento estratégico central, a empresa pode direcionar sua
estratégia de producdo para o alcance dos objetivos como também da vantagem sobre as

forcas competitivas que modelam o ambiente de negdcios.

2.4.1 Estratégia da Producéo
A estratégia de producdo faz parte da estratégia geral da empresa, mas pode ser
abordada de forma a mostrar suas peculiaridades, como acontece em Slack et al.(2008, p. 88)

onde o autor aborda quatro perspectivas acerca do assunto:
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A estratégia de produgdo como sendo um reflexo “de cima para baixo” (top-down) do que
0 grupo ou negocio deseja fazer.

A estratégia de produgdo ¢ uma atividade “de baixo para cima” (bottom-up), em que as
melhorias da producdo a medida que vao se acumulando constroem a estratégia.

A estratégia de producdo envolve transformar os requisitos do mercado em decisfes da
producéo.

A estratégia de producdo envolve explorar as capacidades dos recursos de producdo no
mercado.

Concluindo assim que a estratégia de produgdo € um conjunto de politicas, na esfera

produtiva que proporciona um melhor sustento para a posicdo competitiva especificando

como sustentara essa vantagem e como complementard e apoiara as demais estratégias da

empresa.

O conceito de estratégia de manufatura enfatizado pela literatura surge da necessidade

em integrar o processo operacional de uma unidade produtiva ao processo decisorio global da

empresa. Corréa e Gianesi (2007) citam trés principais razdes que explicam este fato:

A crescente pressdo por competitividade que o mercado mundial tem demandado das
empresas;

O potencial competitivo que representa 0 crescente desenvolvimento de novas
tecnologias de manufatura e de gestdo de manufatura, como os sistemas de manufatura
integrados por computador e os sistemas flexiveis de manufatura;

O recente desenvolvimento de um melhor entendimento do papel estratégico que a
producdo pode e deve ter no atendimento dos objetivos estratégicos da organizagéo.

A estratégia de manufatura pode ser vista como a utilizacdo eficaz dos pontos fortes da

producdo como uma ferramenta competitiva para alcancar os objetivos da organizacdo. Por

sua vez, esses objetivos s6 serdo alcancados, ap0s a definicdo de quais dimensbes
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competitivas a empresa deve adotar, ou seja, onde as empresas deverdo concentrar suas forcas
para diferenciar seus produtos em relacdo aos concorrentes.

A manufatura tem influéncia direta sobre os aspectos do desempenho competitivo,
como confeccdo de produtos sem erros, entregas confidveis e rapidas ao consumidor,
habilidade de introduzir novos produtos em prazos adequados, oferecimento de uma
variedade de produtos para satisfazer a exigéncias dos consumidores. Por isso, a estratégia da
manufatura passa a ser considerada como fator que tem o potencial de criar vantagem
competitiva sustentada atraves da exceléncia em suas praticas.

Uma vez definida qual ou quais dimensdes competitivas a empresa pretende priorizar,
devem ser tracadas, dentro da estratégia de manufatura, as areas de decisdo na producéo, que
estdo relacionadas com aspectos estruturais e com aspectos infra-estruturais da producgéo que

€ 0 que serd abordado no proximo topico deste trabalho.

2.5 Gerenciamento estratégico da producao

Apos a compreensao e estudo da Estratégia no ambito da Organizacdo, da estratégia de

producdo e da estratégia de manufatura como também o entendimento das dimensdes e

atividades do Planejamento e Controle de Producdo (PCP), pode-se adentrar a analise do

modelo conceitual de integracdo entre 0s mesmos, baseado no trabalho de Pires (1994).

2.5.1 O modelo de Integracéo de Pires (1995)

De acordo com Pires (1994) o modelo segue, pelo menos, trés premissas basicas a

partir das quais foi formulado. Assim ele considera que:
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e Qualquer industria pertence a uma Unidade de Negdcios ou consiste numa Unidade de
Negocios, que possui uma Estratégia Competitiva bem definida para seus produtos,
compativel com a existéncia de uma eventual Estratégia Corporativa.

e O processo de formulacdo de uma Estratégia de Manufatura é uma tarefa ampla, cuja
metodologia deve contemplar sistematicamente todos 0os componentes da empresa.

e As Prioridades Competitivas constituem-se nos elementos basicos de uma Estratégia de
Manufatura.

A partir dessas afirmativas observa-se o qudo importante é a determinacdo das
Prioridades Competitivas da Manufatura para as definicdes quando se tratam das questdes

estruturais e infra-estruturais da Manufatura. Relacdo que fica bem clara na l6gica no modelo

exemplificado na figura 4.

Estratégia
Competitiva

l

Prioridades
Competitivas

'

v

'

Y

Questdes Basicas Questdes Basicas Parimetros
Estruturais Infra-estruturais Referenciais

4l
- Eras .

» Instalacdes » Organizagio Basicos

¢ Organizagio # Rec. Humanos

# Capacidade o Ger. Qualidade

e Int. Vertical * Rel. Fomeced.

Atividades PCP

F 3

l

Sistemas que executam
as atividades de PCP

Figura 4: Légica do modelo de integracao.
Fonte: PIRES (1995, p. 167).
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Devido ao destaque do papel desempenhado pelas prioridades competitivas (custo,
qualidade, flexibilidade, confiabilidade e rapidez) é cabivel analisa-las com uma maior
profundidade, para que se possa compreender as caracteristicas de cada ponto e como essas

diretrizes afetam a tomada de decisao.

2.5.2 Objetivos de desempenho

e Qualidade:

“Qualidade ¢é produzir em conformidade com os dados pré-estabelecidos num projeto
tido como ‘tecnicamente perfeito’” (PIRES, 1995, p. 59). Isso implica em satisfazer os
consumidores através do fornecimento de bens e servicos em perfeito estado, ou seja, sem
erros, que sejam capazes de atender as suas necessidades. No entanto, o alcance da qualidade
ird diferir de empresa para empresa, dependendo do seu tipo de operacao.

e Rapidez:

A rapidez pode se destacar na tomada de decisdo, na movimentacdo de materiais e de
informacGes ao longo da empresa, no leadtime dos produtos, entre outros. Disponibilizar o0s
bens e servicos o mais rapido possivel aos consumidores pode vir a aumentar a satisfacdo dos
clientes, a reduzir os estoques e, conseqiientemente, diminuir os custos. Porém para que esse
fator produza os efeitos desejados outro ponto tem que ser acompanhado, a qualidade, pois a
velocidade provavelmente podera vir acompanhada de varios defeitos.

e Confiabilidade:

“O fato ¢ que ha indicios de que a confiabilidade de entrega deve se tornar em breve

um critério ganhador de pedidos” (CORREA E GIANESI, 2007, p. 49). A confiabilidade néo

é uma tarefa facil a ser cumprida, exige técnicas excelentes de programacao e controle. Alem
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disso, € necessario que haja trocas constantes de informacGes entre todos os envolvidos com o

processo, sejam eles internos (departamentos) ou externos (fornecedores) a empresa.

Lustosa et al. (2008, p. 13) cita dois beneficios que derivam dessa estabilidade:
Menos estoque: por que parte das razfes de se manter estoque € a instabilidade no
processo, com o crescimento da confiabilidade os estoques tendem a diminuir;
Fluxo répido: com a diminuicdo dos estoques a fluxo torna-se mais rapido provocando
diminuicdo dos custos referentes ao armazenamento.
Flexibilidade:

“Flexibilidade é a capacidade de os sistemas de produgdo responderem eficazmente a

mudangas ndo planejadas” (CORREA E GIANESI, 2007, p. 50). Ter flexibilidade é estar

preparado para eventuais mudancas que podem ocorrer a nivel tecnologico, econémico,

politico e social. A flexibilidade torna possivel atender as diferentes expectativas de diferentes

consumidores.

De acordo com Slack et al. (2008), as mudancas devem atender a quatro tipos de

exigéncias:

©)

©)

Flexibilidade de produto/servicos: ser capaz de introduzir novos produtos e servicos;
Flexibilidade de composto (mix): ser capaz de fornecer uma grande variedade de
produtos e servigos;

Flexibilidade de volume: ser capaz de alterar a quantidade e o volume de produtos e
Servicos;

Flexibilidade de entrega: ser capaz de mudar o tempo de entrega de produtos e servicos.
Custos:

Corresponde ao Ultimo objetivo de desempenho citado por Slack et al. (2008). “Fazer

as coisas 0 mais barato possivel” significa oferecer um produto com preco mais baixo ao

consumidor e/ou aumentar o lucro da empresa e com a consequente maior possibilidade de
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redirecionamento de recursos na forma de investimentos para a melhoria continua dos
processos, que poderdo repercutir em vantagem competitiva futura.

Para que a area de Producdo atinja seus objetivos, é importante determinar qual o
objetivo considerado mais importante para empresa e buscar a sua exceléncia. A partir de
entdo, deve-se buscar, em longo prazo, a melhoria nos demais objetivos, e para isso é
necessario o uso de conceitos e técnicas de Planejamento, Programacdo e Controle da
Producdo o que também compreende a escolha de adequados Sistemas de Producéo.

Cada um desses objetivos provocam efeitos externos e internos no ambiente

organizacional, efeitos esses representados na Figura 5.

Efeitos externos dos cinco objetivos de desempenho
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iFicacs .
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Ajuste de volume e entrega

Figura 5: Efeitos externos e internos dos objetivos de desempenho.
Fonte: SLACK et al. (2008, p. 80).
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Para melhor viabilizar o modelo de Pires (1995) sdo necessarias duas outras

consideragOes importantes:

e O modelo daré destaque a Prioridade definida como primaria (nimero 1), fugindo de uma

abordagem mais complexa onde cada prioridade teria um peso relativo, contudo nédo

significando que as outras prioridades ndo sejam importantes.

e O modelo tem carater estatico, ou seja, pondera sobre a Prioridade em um determinado

periodo de tempo, considerando que mudancas nao sao freqlientes e que elas acorrerdo

em espagos de tempo muito curtos.

Pires (1995) continua tomando as duas Estratégias Competitivas citadas por Porter

(1989) e as quatro Prioridades Competitivas (custo, qualidade, desempenho das entregas e

flexibilidade) delimitadas por ele unindo rapidez e confiabilidade citadas por Slack (2008) na

prioridade desempenho das entregas, e cria uma matriz que consiste em oito combinacdes

possiveis entre elas, as quatro combinacdes viaveis serdo ilustradas de forma simplificada pela

Figura 6.

Estratégia Competitiva

Menor custo

Diferenciagédo

Custo

Qualidade

Desempenho
Das entregas

Flexibilidade

Prioridades Competitivas da Manufatura

Figura 6: CombinagOes consideradas viaveis entre as Estratégias Competitivas e as prioridades
Competitivas da Manufatura.
Fonte: PIRES (1995, p. 180).
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A partir dessas combinagdes pode-se visualizar a relagdo das prioridades competitivas
com cada componente relevante na estratégia da empresa, relacdes que serdo exploradas nos

préximos topicos.

2.5.3 Integragdo entre as questbes Estruturais e Infra-estruturais com as prioridades

Competitivas da Manufatura

Depois de adquirido o conhecimento sobre as prioridades competitivas, o préximo
passo é delinear de forma adequada as questdes estruturais e infra-estruturais da Manufatura.
Dessa forma o modelo considera que todas essas definicdes devem estar de acordo com as
Prioridades Competitivas almejadas e devem atuar de forma conjunta e complementar.

Pode-se afirmar entdo que o PCP tem também uma relacdo de interdependéncia em
relacdo as questdes estruturais e infra-estruturais.

Pires (1995) relaciona o0s pontos estruturais e infra-estruturais (Instalagdes,
Capacidade, Tecnologia, Integracdo vertical, etc.) com as Prioridades Competitivas em uma
abordagem matricial e verifica a coeréncia entre ela analisando posteriormente cada uma
dessas conexdes. Por exemplo, a relacdo entre baixos custos de transporte de matéria-prima e
dos produtos acabados, com a alta produtividade/ taxas de producéo.

Ele verifica como as questdes estruturais e infra-estruturais poderiam, ou deveriam

contribuir com as respectivas Prioridades da Manufatura.

2.5.4 Integracdo das atividades de PCP com as questbes Estruturais e as Outras Questfes

Infra-estruturais da Manufatura
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Como ¢ de grande complexidade estabelecer a relacdo completa entre o PCP e as
questdes estruturais e infra-estruturais, o autor optou por levantar alguns pontos
exemplificando como se espera que essas questdes devam influenciar nas decisdes acerca das
atividades de PCP. Este trabalho citara dois deles como forma ilustrativa.

o Instalagdes industriais: O porte das instalagdes deve influenciar no dimensionamento do
sistema empregado, no seu estado de centralizagcdo/descentralizacdo de informacées, nos
parametros de desempenho a serem adotados, etc.

e Capacidade: As determinacdes sobre capacidade de médio/longo prazo devem influenciar
praticamente no implemento de todas as atividades de PCP, principalmente nas de

Planejamento Agregado, Programa Mestre e Programacao de Producdo.

2.5.5 Integracdo dos parametros referenciais basicos com as Prioridades Competitivas da

manufatura

O modelo desenvolve que as atividades de PCP também conservam uma forte
dependéncia de outros dois parametros referenciais basicos da manufatura, que séo:
e Parametro 1: as possiveis formas de interacdo entre sistema produtivo e os clientes.

e Parametro 2: o nivel de diversificacdo e variabilidade no mix de produtos produzidos.

2.5.6 Analise em funcdo da Prioridade Competitiva primaria da manufatura

e Custo como prioridade primaria
As atividades de PCP dentro de uma inddstria que volta sua atencdo primariamente
para o Custo deve de uma forma geral, colaborar para que os custos de producdo sejam 0s

menores possiveis. Considerando-se a composicdo dos custos de produgdo atualmente, isso
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denota a necessidade de uma aten¢do muito grande principalmente com o custo de elementos
Como 0S estoques.
¢ Flexibilidade como prioridade priméria

Quando o foco é a flexibilidade a empresa tem que possuir uma grande habilidade de
absorver a entrada de novos produtos, métodos e processos de producao. A producdo tem uma
caracteristica muito presente que é a produgdo em grandes volumes e a baixo custo, mas com
as mudancas no mercado atual a producdo customizada e em pequenas quantidades tem
ganhado destaque.
e Qualidade como prioridade primaria

Empresas que priorizem a qualidade tém o apoio das atividades de PCP para contribuir
para a alta qualidade dos produtos com baixa ou alta diversificacdo/variabilidade e em
qualquer das quatro formas de interacdo com os clientes. As atividades de PCP devem
apresentar concordancia com essa prioridade mostrando uma postura integrada e
colaboracionista.
e Desempenho das Entregas como prioridade primaria

Com desempenho nas entregas em evidéncia as atividades de PCP devem garantir o
cumprimento dos prazos estabelecidos e a producdo em pequenos ciclos produtivos. Sendo
esta a Prioridade que tem a ligacdo mais estreita e dependente do PCP ja que ela trata
exatamente da questdo do dimensionamento e confiabilidade dos prazos produtivos.

Dessa maneira utilizando-se da orientacdo dos autores acima citados este trabalho
tentard responder de maneira clara e objetiva seus objetivos e proporcionar um estudo

detalhado sobre o problema apresentado e a empresa alvo do estudo.



CAPITULO 3
METODOLOGIA




42

CAPITULO 3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo dispostas as caracteristicas metodoldgicas utilizadas na realizacéo
desta pesquisa cientifica, tais passos sdo importantes, pois sdo eles que permitem a melhor
operacionalizacdo dos trabalhos a serem realizados, proporcionando assim o alcance dos
resultados mais confiaveis em resposta ao problema da pesquisa.

Para uma melhor clareza e objetividade a pesquisa sera apresentada em trés etapas,
que sdo: caracterizagdo da pesquisa, levantamento e tratamento de dados e aspectos

operacionais da pesquisa.

3.1 Caracterizagdo da Pesquisa

A partir do estudo das obras publicadas sobre pesquisa cientifica pode-se classifica-la
das seguintes formas: Exploratoria e Descritiva. Segundo Marconi e Lakatos (1999) esse tipo
de classificacdo depende dos interesses, condi¢des, campos, metodologia, situacdo, objetivos
de estudo, etc.

A pesquisa exploratoria consiste em uma pesquisa que procura uma maior
aproximacdo com o problema, para tornd-lo mais explicito e prover a formulagdo de
hipdteses. Tendo também, como objetivo principal aperfeicoar as idéias, pois possui um
formato flexivel que proporciona uma extensa analise dos aspectos do fato estudado.

A pesquisa descritiva por sua vez, tem por objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo, fenbmeno ou o estabelecimento de relacbes entre
variaveis. Podemos ressaltar como caracteristicas mais relevantes a utilizacdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a observacdo sistematica (GIL,

1995).
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Pode-se também classifica-la de acordo com a sua abordagem como quantitativa e
qualitativa. Neste caso a escolha feita foi a qualitativa que consiste em um método que nédo
emprega procedimentos estatisticos como o centro do procedimento de diagnéstico de um
problema. O pesquisador interpreta os fatos buscando a solugéo para o problema proposto
(SOARES, 2003).

Por fim, ainda podemos classifica-la segundo seu delineamento (procedimentos
técnicos utilizados) como estudo de caso, que € caracterizado pelo estudo mais aprofundado
de um ou de poucos objetivos, de maneira que comporte 0 seu amplo e detalhado
conhecimento (GIL, 1991). Portanto para esta pesquisa 0 estudo de caso se desenvolve a
partir da escolha de uma empresa que vai ser o objeto de observacdo de determinados
aspectos, sua importancia e relacdo como também a geragdo de contribuicdo para o

conhecimento sobre o assunto escolhido.

3.2 Levantamento e tratamento de Dados.

No que se refere ao levantamento de dados podem ser empregados trés procedimentos:
pesquisa documental, pesquisa bibliografica e contatos diretos (pesquisa de campo ou
laboratdrio) (OLIVEIRA, 1998). Neste caso aplica-se a pesquisa bibliografica e a pesquisa de
campo. A pesquisa bibliografica segundo Cervo e Bervian (1996) é um método que procura
explicar um problema a partir de referéncias tedricas publicadas em documentos, constitui
geralmente o primeiro passo de qualquer pesquisa cientifica.

Dessa forma a utilizacdo das informacgdes coletadas no sentido de fundamentar o
problema estudado apdia e ajuda a formacdo de conclusGes pertinentes como também serve
como suporte para as teorias desenvolvidas pelo pesquisador a partir do estudo praticado.

Vergara (2000) explora esse aspecto quando fala de referencial tedrico dizendo que é neste
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passo que o pesquisador toma conhecimento do que ja existe sobre o assunto, podendo assim
oferecer contextualizacdo e consisténcia a investigacao.

A pesquisa de campo € aquela utilizada com o objetivo de conseguir informagoes e/ou
conhecimentos a cerca de um problema para o qual se procura uma resposta, ou de uma
hipotese que se queira comprovar, ou, ainda, descobrir novos acontecimentos ou as analogias
entre eles consistindo na observacéo dos fatos e fendmenos tal como ocorrem diretamente, na
coleta de dados a eles respectivos e nos registros dos aspectos que julgam relevantes, para

analisé-los (MARCONI e LAKATOS, 1999).

3.3 Aspectos Operacionais da Pesquisa

Na realizagdo deste trabalho primeiramente foi feita uma pesquisa voltada para
relacionar um modelo devidamente adequado ao estudo proposto, 0 modelo encontrado foi o
Modelo de Pires (1995) que foi adaptado e auxiliou para que fossem levantadas as questfes a
serem observadas junto a empresa a fim de identificar de maneira mais clara quais séo as
prioridades competitivas (qualidade, flexibilidade, desempenho nas entregas e custos) e dessa
forma também abordar melhor cada parametro para aplicar a ferramenta de coleta de dados de
forma adequada. A ferramenta escolhida para este trabalho foi a Entrevista.

A entrevista é uma ferramenta eficaz, pois como citam Goode e Hatt apud Marconi e
Lakatos (1999) a entrevista consiste no desenvolvimento de precisdo, focalizacdo,
fidedignidade e validade de certo ato social como a conversacao.

Ainda, de acordo com 0s mesmo autores, podemos classificar neste caso a entrevista
como sendo semi-estruturada ja que foi orientada por um roteiro baseado no modelo

direcionando assim para informacd@es ja preestabelecidas.
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A amostragem utilizada foi intencional. O caso selecionado foi uma empresa
produtora de sapatos que faz parte do movimentado setor calcadista da cidade de Campina
Grande.

Essa escolha foi feita a partir da proximidade e a facilidade de contato que se tinha
com a referida empresa, o fato de a mesma apresentar caracteristicas que influenciaram
interesse para a aplicagdo deste estudo e por constituir um dos setores importantes da cidade.

A entrevista foi realizada com o proprietario e administrador da empresa, com o
supervisor de producdo e com um funcionéario do setor de corte, esse levantamento ocorreu na
propria empresa e onde o pesquisador também teve a oportunidade de acompanhar como as
atividades sdo realizadas e como a administracdo as organiza. A entrevista foi adequada para
cada entrevistado considerando o seu conhecimento e a sua contribui¢do para a organizagéo.

Foram realizadas trés visitas no periodo entre os dias 1 e 3 de junho de 2010 onde em
cada uma foram consultados praticamente todos os respondentes que procuraram de forma
objetiva elucidar todos os pontos discutidos.

Apos o levantamento dos dados necessarios foi possivel a realizacdo das analises

necessarias, que serao descritas no proximo capitulo.
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CAPITULO 4 ANALISE DE DADOS

4.1 Caracterizagao do setor calcadista

Como a empresa abordada por essa pesquisa € uma produtora de calgados, é relevante
fazer uma caracterizacdo do setor que a mesma faz parte, com a finalidade de compreender
suas caracteristicas.

De acordo com a Associacao Brasileira das Industrias de Calcados (ABICALCADOS,
2009) o processo de desenvolvimento econdmico da industria calcadista brasileira iniciou no
Rio Grande do Sul, com a chegada dos primeiros imigrantes alemaes, em junho de 1824.
Instalados no Vale do Rio dos Sinos, esses imigrantes além de atuarem na agricultura e na
criagcdo de animais, também trouxeram consigo a cultura do artesanato, principalmente nos
artigos de couro.

Em 1888 surgiu, no Vale dos Sinos, surgiu a primeira fabrica de calgados na regido. O
estado gaicho obteve um grande aumento da demanda por calcados, fazendo com que a
producdo se expandisse a cada ano formando, ao longo do tempo, um dos maiores clusters
calcadistas mundiais da atualidade.

Nas ultimas quatro décadas, o Brasil tem representado um importante papel na historia
do calgado. Apresenta-se como um dos mais destacados fabricantes de manufaturados de
couro, detendo o terceiro lugar no ranking dos maiores produtores mundiais, tendo importante
participacdo na fatia de calcados que aliam qualidade e design a precos competitivos
(ABICALCADOS, 2009).

Figurando recentemente como o sexto maior exportador mundial de calcados, o Brasil
iniciou sua insercdo no mercado internacional nos anos 70 através das exportacfes que

cresceram pelos anos no volume exportado e, ja no final dos anos 80, chegaram a 170 milhGes
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de pares exportados, o que foi superado somente em 1993 quando o volume de pares
exportados alcangou 201 milhdes e em 2004 com 212 milhdes de pares (MDIC/SECEX,
2009).

A industria calcadista brasileira desempenha importante papel na economia brasileira
gerando em torno de 300 mil empregos diretos. No Quadro 1 é relacionado o nimero de

empregos e empresas por estado.

EMPRESAS E EMPREGADOS NA FABRICAGAO DE CALGADOS POR ESTADO
ANO 2007

ESTADO EMPRESAS | % POR ESTADO EMPREGO % POR ESTADO
RIO GRANDE DO SUL 2.755 35,2% 111.966 37.,0%
CEARA 236 3,0% 52.746 17,4%
SAO PAULO 2.354 30,1% 52 055 17,2%
BAHIA 106 1,4% 28.134 9,3%
MINAS GERAIS 1.382 17.7% 24770 8,2%
PARAIBA 111 1,4% 12.710 4,2%
SANTA CATARINA 307 3,9% 5.880 2,3%
SERGIPE 15 0,2% 3.001 1,0%
PARANA 138 1,8% 1.999 0,7%
PERNAMBUCO 52 0,7% 1.653 0,5%
GOIAS 170 2,2% 1.463 0,5%
RIO GRANDE DO NORTE 25 0,3% 1.375 0,5%
RIO DE JANEIRO 64 0,8% 1.323 0,4%
ESPIRITO SANTO 29 0,4% 1.144 0,4%
MATO GROSSO DO SUL 24 0,3% 1.116 0,4%
OUTROS 52 0,8% 557 0,2%

TOTAIS 7.830 100% 302.892 100%

Quadro 1 - Empresas e Empregados na Fabricagdo de Calgados por Estado
Fonte: MTE - RAIS. Elaborado pela UIC Abicalgados (2009)

Analisando os dados fornecidos pela ABICALCADOS (2009) com relacéo a estrutura
do setor calcadista, verifica-se uma grande variedade de fornecedores de matéria prima,
maquinas e componentes, que, aliada ao desenvolvimento de produtos, faz do setor calcadista
brasileiro um dos mais importantes do mundo. Sdo mais de 2.400 industrias de componentes
instaladas no Brasil, mais de 800 empresas especializadas no curtimento e acabamento do
couro, processando, anualmente, mais de 40 milhdes de peles e cerca de 130 fabricas de
maquinas e equipamentos.

E com esta estrutura altamente capacitada que os fabricantes de calcados realizam a

producdo brasileira, hoje exportando para mais de 140 paises, detendo modernos conceitos de
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administracdo de producdo e gestdo de fabricagdo, como just in time e demais processos
internacionais de qualidade. E uma indUstria altamente especializada em todos os tipos de
calcados: femininos, masculinos e infantis, além de calgados especiais, como ortopédicos, de
seguranca do trabalhador e esportivos.

A diversificagdo da producdo é um importante fator competitivo presente no setor,
pois a adaptacdo as mais diferentes coleces é muito rapida. Isto permite que o Brasil produza
todos os tipos de calgados necessarios para atender o mercado interno e também externo.

De acordo com estudo realizado pelo o SEBRAE (2007), a oferta de calcados no
Brasil pode ser segmentada a partir do porte das empresas e da sua forma de atuacdo. As
grandes empresas atuam principalmente no mercado interno, com forte presenca na producao
de ténis, com tecnologia mais sofisticada e com maiores despesas de marketing.

Esse € o0 caso da Azaléia (com ténis da marca propria Olympikus), da S&o Paulo
Alpargatas (marcas proprias: Rainha e Topper), Grendene, Vulcabras, Cambuci (marca
propria: Penalty), Ortopé (marca de ténis: Ortope), entre outras.

As médias empresas, especializadas em sapatos de couro (natural), tém atuacao
voltada especialmente para o mercado externo. Sua producdo é em geral subcontratada por
grandes distribuidores externos, particularmente norte-americanos. Em geral, ndo atuam com
marcas préprias no mercado externo. Esse € o caso, por exemplo, da Reichert, Schmidt,
Paqueta, Dilly, Maide, Andreza, Daiby, Cariri, entre outras.

Na maioria das micros e pequenas empresas utilizam-se basicamente de processos
artesanais utilizando o couro (natural), porém também percebe-se que o couro sintético
também esta sendo usado por algumas pequenas empresas que ja ndo utilizam a forma
artesanal no seu processo, seu mercado pode abranger a propria cidade onde esta instalada
como também entre regiGes, estdo mais sujeitas as variacdes conjunturais da economia e

algumas também exportam, ainda que mais modestamente ou com menor freqiéncia.
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Embora da maior reunido de empresas e pessoal ocupado na producdo de calgados
estar localizada no estado do Rio Grande do Sul, a producédo brasileira estd gradativamente
sendo distribuida para outros pélos. Estes estdo localizados nas regides Sudeste e Nordeste do
pais, sendo destacado o interior do estado de S&o Paulo, bem como estados emergentes como
Paraiba, Cear4 e Bahia (FIEP, 2009).

Os pélos calcadistas tém em comum a grande disponibilidade de mao-de-obra
qualificada, oferta de matéria-prima, tecnologia em processos e equipamentos que
conseqlentemente geram uma capacidade de producdo dos mais variados tipos de calcados e
com flexibilidade para atender de forma rapida as demandas na passagem de uma temporada
para outra.

A producéo brasileira de calgados atingiu 808 milhdes de pares em 2007, destacando o
Brasil como um dos maiores produtores mundiais. Em 2004 a producéo brasileira de calgados
chegou a atingir a casa dos 900 milhdes de pares, mas passou a reduzir anualmente chegando

a 803 milhdes de pares estimados em 2008 (IEMI, 2008).

Producao Brasileira de Calcados por Regidao

0,4% Morte;

J—
l\1 0,04%

Gréfico 1 - Distribui¢do da Producdo Brasileira por Regido em 2007
Fonte: IEMI. Elaborado pela UIC Abical¢ados (2008)
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4.2 Pélo Calcadista da Paraiba

O Po6lo de Couro e Calgados da Paraiba, formado pelas cidades de Campina Grande,
Patos, regido metropolitana de Jodo Pessoa, Guarabira, Catolé do Rocha e Sousa, agrega cerca
de 400 empresas formais do ramo, com mdo-de-obra formada por mais de 10 mil
profissionais, o0 equivalente a 18% do emprego industrial paraibano, segundo dados do
Sindicato de Couro e Calgados da Paraiba (FIEP, 2009).

Sua principal caracteristica é a producdo de calgados para consumo popular, como
sandalias femininas, calcados infantis, calcados de seguranca do trabalho, ténis e chuteiras.

De acordo com o Governo do Estado, as exportacdes do setor calcadista na Paraiba
cresceram 120% no primeiro quadrimestre de 2009 na comparagdo com igual periodo de
2007, superando sobremaneira o crescimento das vendas para o exterior em nivel nacional,
que foi de 4,4% em volume fisico e 3,2% em termos monetarios.

Este crescimento colocou o Estado em quinto lugar no ranking nacional e segundo do
Nordeste nas exportacbes do setor, em termos de faturamento, enquanto no volume dos
embarques estaduais do produto a Paraiba ocupa o terceiro lugar, ficando a frente do Estado
de Séo Paulo e abaixo somente do Rio Grande do Sul e do Ceara.

As cidades que mais produzem sdo Jodo Pessoa, Campina Grande, Bayeux, Santa
Rita, Patos e Catolé do Rocha. O maior comprador dos calgcados feitos na Paraiba sdo 0s
Estados Unidos.

De acordo com os dados da Associacdo Brasileira das Industrias de Calcados -
Abicalcados, de janeiro a abril de 2009, o estado exportou 8,9 milhGes de pares de calcados,
com um faturamento de US$ 29,9 milhdes, enquanto no ano passado foram exportados 4
milhdes pares de calcados, cujas vendas somaram US$ 13,2 milhGes. Ja as importacoes

também continuam crescendo. De janeiro a abril, o Brasil comprou 14,1 milhdes de pares.
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De acordo com os dados da Tabela 1, percebe-se que nos anos de 2008 e 2009 o
estado da Paraiba possuia 104 empresas de carater formal, o que gera cerca de 12.077
empregos diretos com a fabricacdo de calgados. Entretanto, uma das caracteristicas marcantes
desse ramo de atividades é a presenca de empresas informais, onde se estima a existéncia de

cerca de 400 microempresas nessas condigoes.

Estado da Paraiba

NUmero de empresas em 2008: 104

% em relacdo ao Brasil: 1,3

Numero de empregados em 2008: 12.077

% em relacdo ao Brasil: 4,1

Exportacdo em US$ milhdes em 2009: 60.6

% em relacdo ao Brasil: 4,5

Exportacdo em milhdes de pares em 2009: 19,9

% em relacdo ao Brasil: 15,7

Tabela 1: Empresas Produtoras de Calgados na Paraiba- 2008/2009
Fonte: RAIS/Ministério do Trabalho; SECEX/MDIC e ABICALCADOS (2009)

De acordo com a ABICALCADOS (2009) a Paraiba foi o estado brasileiro que mais
cresceu, em termos proporcionais, nas exportacdes de calcados. Registrou-se um aumento de
divisas da ordem de 28,92%, cujo faturamento chegou a US$ 77,7 milhGes.

Dentre as cidades que comportam o Pdlo Calgadista do estado, merece destaque a

cidade de Campina Grande.

4.3 Polo Calcadista de Campina Grande
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O setor calcadista € um dos mais promissores da economia paraibana na atualidade. A
Paraiba € o terceiro maior produtor de calcados do pais, perdendo apenas para Rio Grande do
Sul, com destaque para Novo Hamburgo, e Sdo Paulo, com destaque para Franca. Segundo
dados da FIEP (2007), dos 700 milhdes de pares de calgados produzidos por ano no Brasil,
cerca de 200 milhGes séo fabricados na Paraiba.

A cidade de Campina Grande € destaque no estado, pois é a maior produtora nacional
de sandalias sintéticas do Brasil, com 150 milhGes de pares por ano, como também ¢é situado
na cidade o Centro de Couro Calgadista de Campina Grande “Manoel Raimundo Souto” que
de acordo com a FIEP, é o primeiro grande cluster do estado.

Calcula-se que em Campina Grande, segundo dados do Sindicato da Industria de
Calcados da Paraiba disponibilizados pelo Diario da Borborema (2009), hoje sdo mais de 80
empresas formais instaladas em Campina Grande e mais de 100 operando na informalidade.
Pelo menos 10 empresas fazem parte do consorcio de exportacdo e conseguem colocar seus
produtos em concorridos mercados de mais de 100 paises. A producéo de calcados gira em
torno de 160 mil pares/ano.

A maior concentracdo destas empresas se da no bairro de José Pinheiro, o que
corresponde a mais de 50% das empresas de calcados da cidade.

Com a grande numerosidade de pequenas e microempresas de fabricacdo de calgcados
na cidade, o mercado busca um diferencial competitivo que € alcancado pela busca continua
da qualidade dos produtos e o aumento da produtividade, visando atingir ndo s6 o mercado
interno, como também o mercado externo.

Campina Grande conta ainda com um centro de exceléncia especializado: o Centro de
Tecnologia de Couro e do Calcado Albano Franco (CTCC). O Centro em parceria com 0
Sebrae e o Sindicalcados realiza o Projeto Setorial Integrado (PSI), tem o objetivo de

favorecer a internacionalizagdo das empresas. O CTCC, conta com profissionais da area de
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comércio exterior, que trabalham no sentido de preparar as empresas para exportagdo como
também realiza muitos eventos voltados para o setor e foi grande incentivador para a criacdo
de um centro para alocar empresas do setor que é o ja citado Centro de Couro Calgadista
Manoel Raimundo Souto.

Existe também uma unidade do SENAI da Paraiba que apresenta uma estrutura fisica
com profissionais especializados para atender as necessidades das fabricas de calcados do
estado.

O arranjo produtivo de couro e calgcado de Campina Grande caracteriza-se pela
predominancia de micro, pequenas e médias empresas que geralmente tém estruturas
familiares. Contudo, ele também comporta empresas de grande porte como 0 caso da Séo
Paulo Alpargatas S.A., produtora das famosas sandalias havaianas e também a fabrica de
calcados Tess no Nordeste que foi inaugurada em Novembro de 2009, com a oferta inicial de
250 empregos diretos (FIEP, 2009).

Tendo apresentado e um panorama do setor e compreendido sua influéncia na regido
pode-se elencar 0s aspectos que caracterizam a organizacdo estudada e como essa se comporta

perante as eventualidades impostas pelo ambiente em que esta inserida.

4.4 Caracterizacao da empresa

O objeto de estudo foi a fabrica de calcados Super Star, uma empresa com mais de
vinte e cinco anos de atuacdo no mercado e que tem por objetivo principal a producdo de
calcados populares.

A fébrica foi iniciada através da associacdo de dois irmaos, que comecaram a trabalhar
no ramo de calcados através do pai que Ihes passou o oficio. No inicio a fabrica foi instalada

em um pequeno estabelecimento, onde eram produzidos aproximadamente 80 pares de diarios
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de sandélias femininas, de forma artesanal e familiar. O nome fantasia dado aos produtos na
época foi SUPER STAR, nome que permanece ate hoje.

Com o passar dos anos a fabrica foi adquirindo clientes fixos e tomou proporcées
maiores. Atualmente, a empresa esta localizada na Rua Marinheira Agra n° 857 no Bairro de
José Pinheiro e com uma producgdo diaria méxima de 480 pares de calcados masculinos e
femininos em couro sintético.

Com 14 funcionarios e um supervisor na producdo a empresa pode ser caracterizada
como microempresa de acordo com o critério do SEBRAE (2009). Seus calcados s&o
vendidos no mercado local e também para fora do Estado da Paraiba atingindo outros estados
do Nordeste como Pernambuco e Alagoas assim como as regibes Sudeste (norte de Minas
Gerais) e Norte (Pard).

A empresa esta organizada da seguinte forma: O proprietario é responsavel pelas
movimentacOes financeiras e a tomada de decisbes administrativas, € auxiliado pelo
supervisor de producdo que exerce fungbes como, por exemplo, as entradas e saidas dos
materiais em estoques, roteiros de fabricacdo e planos de manutencdo, deste modo
proporcionando uma coordenacdo de apoio ao sistema produtivo. Continuando existem trés
setores de beneficiamento de matéria prima (pecas, solado e palmilhas), a montagem e a
distribuicdo do produto final.

A empresa possui clientes das classes B e C sendo a producdo, estimada pelo
proprietario, de aproximadamente 80% para a classe C e 20% para a classe B. Dessa foram a
empresa apresenta uma estratégia voltada para 0 menor custo ja que, de acordo com o

proprietario, 0 mercado a ser atingido é de baixa renda.

4.4.1 Questdes estruturais e infraestruturais
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o Instalacdes

As instalagdes iniciais da empresa era uma casa alugada adaptada para conter um sé
cbmodo de aproximadamente 38 m2 onde trabalhavam de forma artesanal dois funcionarios
que hoje sdo o proprietario e o supervisor de producdo. Apds cerca de 6 anos viu-se a
necessidade de uma ampliacdo do local pois este ndo mais comportava as necessidades
produtivas da empresa, atualmente a empresa esta localizada em um galpdo de
aproximadamente 500 m2.

O Layout da empresa esta organizado de acordo com a Figura 7, a seguir:
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@ @ 10. Mesa de Montagem

11. Armazenamento de sapatos
s B v finalizados na montagem

L'tﬂt 12. Mesa de colagem de palmilhas
13. Maquina de costura
14. Maquina de costura

15. Maquina de costura
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131 17. Magquina de estufa
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_— palmilhas e colagem de etiquetas
21. Banca de colagem de enfeites.
18 22. Maquina de orlar palmilha
1 .
23. Méguina de orlar pecas
19 21(:) 24. Armazenamento de caixas
ﬂf 25. Mesa de colagem da palmilha com o
— 2 = forro
ok S 26. WC
29 25 24y

Figura 7: Layout da empresa.
Fonte: Elaboracdo Propria (2010)
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e Capacidade

Ainda sob o formato artesanal a empresa produzia 80 pares de sapatos exclusivamente
femininos por dia, com a modernizacdo do sistema produtivo atualmente a empresa produz
480 pares de sapatos masculinos e feminino por dia em seu periodo de maior demanda, ja em
periodos de demanda mais baixa a producéo é reduzida para 360 pares por dia.

Em termos de maquinas a empresa possui hoje treze maquinas, sendo duas de corte,
duas de orlar e colar, duas maquinas de cortar tiras, uma de colagem de tiras, quatro de
costura, uma estufa e uma sorveteira. Essas maquinas aceleram praticamente todas as fases do
processo que anteriormente eram feitas a mao o que gerava uma grande perca de tempo.

O maquinario € sempre monitorado pelo supervisor de producdo para eventuais
manutenc¢des que acontecem apenas uma vez por ano 0 que mostra a existéncia de uma baixa
rotatividade e o desempenho confiavel desses equipamentos.

e Tecnologia

Mesmo com maquinas que geram confiabilidade percebe-se que ainda se faz
necessario um maior investimento em recursos tecnologicos devido a empresa ainda
apresentar problemas como aumento no tempo de producéo devido a alguns processos que ja
podem ser automatizados ainda serem feitos a mao como, por exemplo, algumas atividades de
montagem.

A quantidade de maquinas no restante do processo também tem se mostrado
insuficiente para comportar o volume de producdo fazendo com que algumas se
sobrecarreguem e acumulem servicos agregando mais tempo até o produto final e
conseqlientemente causando aumento nos custos de producao.

¢ Integracdo Vertical
A empresa disponibiliza a compra direto da fabrica assim reduzindo custo com

transporte de mercadoria ja que é feito pelo proprio cliente. Possui grande variedade de
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produtos disponiveis para o atacado como também existem produtos expostos para o varejo,
mas com um a variedade reduzida.
e Organizacgéo

A organizacdo da empresa apresenta problemas, pois mantém estoques de insumos em
niveis desnecessarios e de forma desorganizada prejudicando o tempo de processamento e,
portanto, influenciando na resposta &s necessidades dos clientes. Contudo procura sempre
executar suas atividades com o minimo de falhas, utilizando-se de um programa detalhado de
todas as transacOes feito sempre no dia anterior ao inicio da producdo para o maior melhor
aproveitamento da produtividade de acordo com a quantidade da demanda (encomendas).

e Recursos Humanos

O quadro de funcionarios da empresa em periodos de grande sazonalidade da
producédo é composto por 2 costureiros, 4 montadores, 1 no setor de corte, 2 no acabamento, 4
na colagem e 1 aparador. Em periodos de menor sazonalidade, 4 funcionarios sdo dispensados
(2 da colagem, 1 aparador e 1 montador).

Todos os funcionarios tém experiéncia em todas as fases da producdo, experiéncia esta
adquirida em trabalhos anteriores. A contratacdo dos funcionarios adicionais se da de maneira
informal “boca a boca” com fontes ja conhecidas pelo proprietario.

e Gerenciamento da Qualidade

A empresa ndo apresenta um controle de qualidade rigido, as pecas sdo verificadas de
acordo com a sua evolucdo no processo, de acordo com a fase que esta a peca, o funcionario
verifica se contém algum defeito para que possa passar para a proxima fase, o produto final é
fiscalizado no acabamento para poder ser liberado para a embalagem.

Se o produto apresentar algum defeito o supervisor de producdo avalia se pode ser
realizado o concerto, porém se ndo for o caso, o produto é desmontado e refeito de forma a

ndo haver desperdicios.



59

e Relagdo com Fornecedores

A escolha de fornecedores € feita a partir do melhor preco. Atualmente, a empresa tem
como fornecedores a empresa Industria e Comércio Adriana, que fornece tiras de couro
sintético; a empresa Cipatex e a J Shyeb fornecem o couro sintético em rolos; a Kiling e
Amazonas sdo fornecedoras de cola; a empresa Seta linhas fornecedora de linhas; a X-Graf
fornecedora de Caixas; Coserne fornecedora de Etiquetas; EVA Juazeiro fornecedora de
forros e a H’ucha fornece solados.

O proprietério utiliza-se praticamente dos mesmos fornecedores a cerca de 5 anos ja
que sdo confiaveis na entrega e sempre permitem negociacao, contudo a pesquisa pelo menor
preco é sempre refeita quando ha a necessidade de fornecimento.

e PCP

As atividades atribuidas ao PCP sdo desempenhadas pelo proprietario que define as
politicas estratégicas de longo prazo (previsdes de venda, atividades financeiras, etc.) e pelo
supervisor de producdo que estabelece os planos de médio prazo para a producdo, 0S
programas de curto prazo e realiza 0 acompanhamento dos mesmos, prepara a programagdo
diaria da producdo administrando estoques, sequenciado, emitindo e liberando as ordens de
compras, fabricacdo e montagem, bem como executa 0 acompanhamento e controle da

producéo.

4.5 Caracterizacao do sistema produtivo

A empresa apresenta uma producdo atual de calcados populares masculinos e
femininos com aproximadamente cinco modelos fixos para cada género. As informacdes
obtidas levam a um sistema com tarefas de maioria manuais e com divisdes de tarefas

especializadas, consequentemente composto por processos repetitivos.
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O processo inicia-se na compra de matéria-prima junto aos fornecedores. Em
seqliéncia a matéria-prima é distribuida para ser armazenada, sendo este estoque de matéria-
prima distribuido em diversos pontos na organizacdo. Seus estoques sdo: de insumos, de
processamentos e de produtos acabados.

Ao final de cada dia, é selecionada a matéria-prima necessaria para producdo do dia
seguinte, que dependera da carteira de pedidos dos clientes e do que esta faltando no estoque
de produto final.

A producdo é subdividida em: setor de pecas (cabidal), setor de solado, setor de

palmilhas, e o processo de montagem.

Diretor
administra tivo
finamceiro
Supervisio
de
Producio
. + .
Setor de Setor Setor de
Pecas de Solado Palmilhas

N

[ MMontagem ]

w

para o

Dvistribuicao
cliente

Figura 8: Setores da empresa.
Fonte: Elaboracéo Propria (2010)

O corte déa inicio ao primeiro processo especifico da producdo, sendo feitos cortes de
pecas, forros e palmilhas, especifico a cada modelo de calcado. Apos corte, as pecas seguem
para maquina de orlar, aonde este sofre o processo de colar e orlar (prensar) a peca até que

esteja fixada o suficiente para seguir para outro processo.
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Em seqiiéncia, a peca € encaminhada para a mesa de colagem, onde ocorre 0 processo
de passar cola de forma manual para aplicacdo do forro. Logo, essa peca com forro ja
aplicado, segue para maquina de costura e ao término dessa fase, ao lado estard um
funcionario a espera para “aparar” os restos do forro na peca com a tesoura. Apos essa etapa a
peca esté pronta, para seguir ao processo de montagem.

A producdo da palmilha ocorre paralelamente ao processo de produgdo de pegas,
sendo iniciado pela colagem do couro sintético com o material emborrachado (que j& havia
sido cortado na primeira fase), numa mesa feita por um funcionério responsavel apenas por
essa etapa. Logo depois, esse material colado vai para maquina de orlar palmilhas, onde a
palmilha vai terminar de ser colada e orlada (prensada). Assim, a palmilha ja esta em processo
final, faltando apenas ser costurada e receber a etiqueta com o nome da marca.

Equiparado ao processo de producdo de pecas e palmilhas, é solicitado a pintura do
solado, pois a materia-prima é adquirida na cor bruta ocorrendo, portanto, uma selecdo do
solado a ser tingido, que passara por etapas de aplicacdo de tinta e secagem.

Em seguida, as pecas, palmilhas e solados receberdo cola para depois ir pra 0 processo
de montagem, aqui a cola é aplicada manualmente e os solados que receberam cola séo
conduzidos a maquina de estufa, onde serdo aquecidos. Depois que essas trés partes foram
feitas, elas serdo unidas, isto €, a palmilha e a peca sdo unidas para poder ser encaixadas no
solado. Logo depois de serem unidas, elas vdo pra maquina de prensa ou “sorveteira” que vai
realmente prensar o produto para que ele ndo se descole.

Posteriormente os calcados prontos, serdo encaminhados para o acabamento, onde as
caixas estdo sendo montadas e carimbadas para receber o produto. Nessa parte do processo, 0S
calcados passam por uma limpeza manual e uma supervisdo para verificar se ndo contém
defeitos. Feito isso, o produto é encaixado e depois levado para o estoque de produtos.

Esse processo € ilustrado na Figura 9 a seguir:



62

I Setor Colagem Colagem (fomre) Acaba. M
de e
N pegas C Orlagem Costura menta O
o) N
S R T
U T A
: Setor E Colagem[coum) Colagem G
hf-[ h'rd:_:]h C'ostu.r:a Orlagem (etiqueta)
- pa as
S 4’[ Pintura de solados
M E
O S
N T
A (Prensa) I .
nspegio Q
G U
E E
M S

Figuro 9: Processo produtivo da empresa.
Fonte: Elaboracgéo propria (2010)

A sala de estocagem de insumos é na entrada, assim como o de produtos acabados, e o
processo de producdo inicia-se no final das instalacdes da fabrica, o que aumenta o fluxo dos

funcionarios dentro da organizacéo.

4.6 Prioridade Competitiva Priorizada pela estratégia de producao

De acordo com o que foi apresentado sobre o processo produtivo da empresa pode-se

chegar a conclusdo que a prioridade escolhida pela estratégia de producdo é o custo, pois

através de uma producdo padronizada, com maquinas que aceleram a producdo favorecendo a
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alta produtividade e com o minimo de desperdicios, a empresa esta atendendo o seu mercado
de baixa renda com um preco competitivo e com possibilidades de crescer no mercado.
Portanto, a estratégia de producdo esta alinhada com a estratégia da empresa

apresentada pelo proprietéario.

4.7 Atividades do PCP verificadas na empresa e suas contribuicdes

e Planejamento

Durante 0os meses em que a sazonalidade aumenta (maio, junho, novembro e
dezembro), faz-se necessaria uma ampliacdo da capacidade produtiva, a empresa recorre a
utilizacdo de horas extras, contratacdo temporaria de novos empregados, maior volume de
aquisicdo de matéria prima.

A programacdo € realizada um dia antes do inicio das atividades, pois a definicdo da
quantidade de produtos a serem fabricados depende da carteira de pedidos. Essa fabricacéo,
geralmente, se define por lotes contendo doze pares de calcados e a producédo pode chegar a
30 lotes por dia. Portanto, o tempo entre o pedido e a entrega do produto final depende
principalmente da quantidade de produtos encomendados (1 par fica pronto em
aproximadamente 20 minutos).

Quanto ao estoque, pode-se perceber que ha grande quantidade de matéria-prima, em
processamento e produtos acabados, armazenados na organizacdo. Os principais itens
estocados de matéria-prima sdo: o couro sintético, cola, solados, tiras, borrachas e caixas, que
supram as necessidades de produc¢do no periodo de um més, no estoque em processamento sao
as pecas ja cortadas, coladas e costuradas, esperando o momento de montagem, além do

estoque de produtos acabados, que sdo os calcados prontos.
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Com as atividades da empresa sendo organizadas diariamente, o planejamento de
longo e curto prazo é uma ferramenta de fundamental importancia para o funcionamento
eficaz da empresa estudada, pois no longo prazo recolhem-se as previsdes necessarias para
que a estratégia possa ser colocada em pratica segundo as estimativas de vendas e a
disponibilidade de recursos financeiros e produtivos.

No curto prazo, contribui para um bom desempenho dos compromissos de fabricacéo
e montagens e procura identificar possiveis gargalos que possam inviabilizar a execucgdo
correta das atividades.

e Controle

As atividades de producdo sdo monitoradas pelo supervisor de producdo com o
objetivo de assegurar que as ordens de producéo sejam cumpridas da melhor forma e na data
correta e também faz o controle de estoque, que é conferido pelo mesmo diariamente.

Mesmo tendo a figura do supervisor de produgdo, o proprietario faz questdo de
participar ativamente de todas as atividades inerentes a empresa, sendo seu o poder de decisdo
de todos 0s processos.

Quanto mais rapido os problemas forem identificados, mais efetivas serdo as medidas
corretivas visando o cumprimento do programa de producdo. O supervisor de producéo esta
encarregado de coletar dados (indices de defeitos, horas/maquinas e horas/homens
consumidas, consumo de materiais, indice de quebra de maquinas etc.) para que o proprietario
execute acbes de correcdo, evitando desperdicio e diminuindo o custo de producdo

colaborando para o menor preco.

4.8 Problemas Enfrentados no Sistema de producao
A empresa em questdo apresenta pouco controle da producdo, que ocorre através de

relatérios escritos com poucas informacdes e mal arquivados. Se o controle fosse mais
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informatizado, facilitaria a administracdo dos recursos e atividades inerentes ao processo
produtivo como um todo, desde a compra de insumos até a venda do produto ja finalizado.
Isso facilitaria uma maior flexibilidade da operacdo interna para adaptar-se as mudangas de
demanda presentes no setor de calgcados.

Problemas de Layout estdo evidentes como a disposi¢do das maquinas ndo é feita de
acordo com o processo, sendo os insumos transportados de forma desordenada por toda a
organizacdo, sendo necessario, muitas vezes o deslocamento do funcionério de um setor para
outro, buscando dar continuidade aos processos.

Portanto, a partir das informacdes supracitadas, no capitulo seguinte, serdo exploradas

as conclusdes e as possiveis sugestdes deste trabalho.



CAPITULO 5
CONSIDERACOES FINAIS
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CAPITULO 5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste capitulo é apresentar as principais conclusbes da pesquisa.
Procurando demonstrar os resultados obtidos com relacdo aos objetivos especificos e ao
objetivo geral do trabalho para melhor responder o problema da pesquisa.

Na nova conjuntura é necessario considerar que as decisdes sobre a manufatura devem
necessariamente estar integradas as decisfes estratégicas da empresa. Isso significa definir
claramente como vai inserir seus produtos no mercado e de que forma pretende alcangar uma
vantagem competitiva ou a diferenciagdo em relagéo aos seus concorrentes.

Neste contexto, surge a estratégia da manufatura, através da qual as decisdes a respeito
do projeto e implementacdo de um sistema de planejamento e controle da produgdo passam a
serem vistas sob uma oética estratégica.

Para uma melhor compreensdo de como esta estratégia se comporta primeiramente foi
descrito o processo produtivo da empresa que foi detalhado em todas as suas fases e tarefas
mostrando sua capacidade, os setores, relacdes com fornecedores, avaliacdo da qualidade e o
controle feito durante e apds 0 processo.

Ja o segundo passo foi identificar as prioridades competitivas da gestdo da producéao
na empresa que a partir dos dados analisados pode-se concluir que a prioridade existente é o
custo, que deste modo esta de acordo com a estratégia apresentada pelo proprietario ja que
suas atividades apresentam caracteristicas que favorecem o aumento da capacidade produtiva
e, portanto um pre¢o mais competitivo para o principal nicho de mercado atingido que é de
baixa renda.

E ,por fim, foi possivel identificar as atividades do PCP que contribuem para o alcance
das prioridades competitivas da producdo, concluindo que as atividades contribuem de

maneira importante para o alcance da prioridade competitiva da empresa.
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Essas atividades sdo planejamento estratégico de longo prazo (previsdes de venda e
atividades financeiras) que auxilia nos valores estimados de quantidade de material, na
estimativa da necessidade de médo-de-obra extra devido a sazonalidade, agendamento de
manutencgdo, entre outros. Ja as atividades de médio e curto prazo auxiliam na programacéao
diéria da producédo, administracdo de estoques, fabricacdo, montagem e o acompanhamento e
controle da producéo.

Com o estudo, observou-se que a empresa utiliza-se das técnicas do Planejamento e
Controle da Producdo mesmo nédo tendo um departamento inteiramente voltado para a tarefa,
desenvolvendo suas técnicas para desempenhar suas atividades sempre em conformidade com
as mudangas que ocorrem no cenario econdémico do setor. Porém, apresenta problemas com
relacdo a pontos que interferem diretamente com o posicionamento estratégico escolhido
como, por exemplo, a ma organizagao dos estoques.

As limitagdes do trabalho relacionam-se com a maneira que alguns dados sao
disponibilizados pela empresa, o proprietario e o supervisor de producdo alegam nao
manterem registros de todos os dados por utilizarem-se da experiéncia, logo ndo seria
necessario, o Unico registro detalhado que é feito sdo das movimentac6es financeiras.

Se houvesse a atividade de armazenar uma maior quantidade de registros ao longo do
planejamento este trabalho poderia ter obtido dados para fazer, por exemplo, comparativos e
ilustrar ainda mais claramente o comportamento produtivo da empresa.

No tocante as sugestdes para a empresa verificou-se que é necessario uma melhoria no
Layout, que, por estar desorganizado, ocasiona perda de tempo no processo e
conseqlentemente o aumento do custo, a criagdo de um banco de dados para servir como base
para o planejamento de longo prazo e uma avaliacdo de recursos tecnoldgicos, pois algumas

maquinas mostram-se sobrecarregadas prejudicando a produtividade como também
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aumentando a probabilidade de apresentar defeito tanto na propria maquina como no produto
final.

Finalizando, as sugestGes para pesquisas futuras dizem respeito a utilizagdo de um
maior nimero de empresas de forma a perceber o PCP como diferencial competitivo, a partir
da andlise de seu comportamento em grandes, médias e pequenas empresas Visto que o setor é
composto de um variado contingente de organizagdes, estabelecendo comparagdes para

exemplificar melhor sua relevancia para a estratégia de producdo e da organizacéo.
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Roteiro para reunido de dados e entrevista
e Informagdes sobre o setor
o Histdrico;
o Mercado;
o Influéncia;
o Dados relevantes;
o Contextualizagdo com 0 assunto pesquisado.
e Informagdes sobre a empresa
o Historico;
o Organizacgao;
o Localizacdo;
o NuUmero de funcionarios;
o Estratégia da organizacéo;
e InformacGes sobre o produto
Estratégia da manufatura;
o Producdo diaria
o Publico alvo
o Sazonalidade
o Informagdes sobre questdes infra-estruturais e estruturais
(instalagOes, capacidade, tecnologia, integracdo vertical, organizacdo, recursos
humanos, qualidade, fornecedores, PCP, etc.)
Sistema de producao;
o Caracterizacdo do processo existente na empresa;
(todas as etapas)

o Classificagéo.
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Identificacdo da prioridade competitiva utilizada pela estratégia da empresa e pela
estratégia de producdo;
o Qualidade
o Desempenho nas entregas
o Flexibilidade
o Custo
Caracteristicas de fornecimento;
Caracteristicas de distribuicao;
PCP
o Como o PCP é abordado pela empresa;
o Atividades;
o Se existe utilizagdo como ferramenta auxiliar no alcance das prioridades
competitivas;

Anaélise dos dados de forma coerente ao modelo exposto por Pires.



