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RESUMO

Esta dissertacdo aborda o atendimento da demanda de materiais produtivos em
empresas com produtos sazonais. As empresas precisam ser mais competitivas para
sobrevierem em mercados cada vez mais exigentes. Quando um cliente deseja consumir um
produto onde a variacdo de um concorrente para outro nao € tao discrepante ele normalmente
adquire o que estd disponivel no momento. Essa condicdo obriga as empresas a responderem
prontamente a necessidade de seus clientes. Esse alinhamento entre demanda e oferta é
complexo e dificil de alcancar, principalmente quando o produto comercializado possui
caracteristicas sazonais. Esse fato aumenta a incerteza sobre a demanda do produto e
consequentemente sobre as matérias-primas necessarias para sua fabricagdo. O objetivo
principal dessa pesquisa € propor modificacdes no processo de atendimento das necessidades
de matéria-prima para uma empresa de produto sazonal (sorvete), aumentando a

disponibilidade de matéria prima para produgao face as variacdes sazonais.

Para atender aos objetivos propostos foi utilizada a metodologia de pesquisa-ac¢ao. Ela
¢ adequada pois o pesquisador participa, em parceria com os colaboradores da empresa, na
implantacdo das intervencdes necessarias. Os resultados mostraram, por meio de indicadores
de desempenho, que as intervengdes realizadas possibilitaram a melhoria do processo de
producdo, atendendo um volume maior de solicitagdes de matéria-prima na producdo. A
pesquisa apresentou algumas limitacdes, sendo a mais significativa a necessidade de um
sistema de gestdo integrado, porque o volume de material e de informacdes que precisam ser

gerenciados € bem superior ao suportado por procedimentos manuais e sistemas setorizados.

Palavras-Chaves: Gestdao de demanda, Sazonalidade, Matéria-prima, Indicadores de

desempenho.



ABSTRACT

This work is about the supply of raw material used to be processed in seasonal
industries. In a general way industries need to be more competitive to survive. The presence
or not of a product is mandatory in cases with many equivalents products from distinct
manufacturers. It pushes industries to respond to their consumer needs in a fast way. It is a
complex task to align demand and production when the product in question has a seasonal
demand. Seasonality increases the uncertainty about product demand e consequently about
raw material used to be processed. The main goal of this work is to make a proposal of
changes in a specific ice cream industry, increasing the offer of raw material against seasonal

variances.

A research action methodology was used to achieve proposed goal. The author and an
industry team were in charge of the proposed changes. The obtained results show an increase
in the production process and it can be verified using performance indicators. A better offer of
raw material to be processed was achieved. Amongst work limitations it can be highlighted

the need to use an integrated information systems to process the great volume of information.

Key Words: Demand Management, Seasonality, Raw Material, Performance

Indicators.
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1. Introducao

1.1. Contextualizacao

< .

A facilidade de acesso a informac¢do e novos métodos de melhoria de processos
direcionaram os esforcos das empresas para aprimorarem a qualidade dos seus produtos,
disponibilizando-os em menos tempo para o mercado. O fluxo de materiais, tanto interno
como externo, foi um dos assuntos mais visados para alavancar essa nova estratégia
mercadolégica. Isto ocorreu ao redor do globo em empresas de segmentos econdmicos
diferentes.

No Brasil, essa abordagem mais agressiva no fluxo de materiais se mostrou mais
efetiva ha poucas décadas, principalmente no ambiente industrial. O aumento na variedade de
produtos, empresas concorrentes e os consumidores bem informados sdo situagdes que
impactaram diretamente para a melhoria dos processos nas organizacdes e tem
consequentemente  proporcionado as inddstrias um ambiente mais competitivo
(DROHOMERETSKI, 2009). As mudancas empresariais neste sentido precisam ser
analisadas e efetivamente implantadas. A adaptagdo € quesito primordial para a manutencao
da organiza¢do no mercado competitivo.

Disponibilizar produtos para sanar as necessidades dos consumidores € um sério
problema para as empresas, pois até que o produto acabado encontre-se na gondola, uma série
de processos se desdobra nesse meio tempo. Dentre eles, a aquisi¢cdo de materiais para atender
a demanda da producdo, e para a execucao eficiente desse procedimento é preciso considerar
o apoio dos setores de Planejamento da Produc¢do e Compras que precisam também dispor de
uma interpretacdo clara da sazonalidade da demanda e credibilidade na qualidade da
informagdo compartilhada.

A gestdo da demanda visa a rdpida e ajustada integracdo das necessidades partidas do
mercado na dire¢do dos fornecedores, orientada para alinhar e balancear estrategicamente a
demanda com a capacidade operacional ao longo da cadeia de suprimentos (MELO e
ALCANTARA, 2011).

A incerteza ¢ um componente da gestdo da demanda, uma vez que a previsdo pode
ocorrer ou ndo. Cada segmento de negdcio tem suas peculiaridades quanto a sua demanda e
seu mercado. Empresas mineradoras possuem uma variacdo menor na sua demanda, ja

empresas de sorvetes possuem uma demanda totalmente varidvel, podendo oscilar
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diariamente. Esse fato intensifica a necessidade de um controle do fluxo de matéria-prima

mais robusto e flexivel em empresas com fortes influéncias sazonais na demanda.

Algumas empresas lidam com a variacio didria, semanal e de determinadas épocas do
ano, por exemplo, o natal para produtos como o panetone. Ja no caso de comestiveis gelados,
existe um aumento maior de consumo nos meses mais quentes (EHRENTHAL, HONHON e
WOENSEL, 2014). As empresas de manufatura calgadista também sdo vulnerdveis em
relacdo a sazonalidade, assim precisam produzir grandes quantidades de produtos
classificados como tendéncias, mas que ndo tem a demanda garantida pelos clientes

(FERNANDES et al.; 2012).

Para lidar com sazonalidade na demanda, o Planejamento e Controle da Producao
(PCP) precisa estar sincronizado com os demais setores, pois a informag¢do proveniente desse
setor para a aquisicdo de materiais precisa ser transmitida no momento correto para nao
romper o fluxo de materiais.

Mesmo com as dificuldades naturais da operacdo, as empresas tem buscado operar
com menos estoque e um nimero maior de pedidos atendidos. Para se operar em um ambiente
assim, a qualidade da informagao precisa estar nos mais altos niveis de fidelidade, j4 que uma
simples falha pode desencadear um rompimento no fluxo de materiais e deixar uma boa
parcela de clientes sem os produtos solicitados (FAVARETTO, 2012).

Considerado o elo entre a empresa e o fornecedor, a aquisicdo de material para o
processo produtivo fica sob a responsabilidade do Departamento de Compras, que busca boas
oportunidades de negdcios para a empresa e a manutencao do fluxo de materiais constante.
Desta forma, o Departamento de Compras passa a ter importancia estratégica nas empresas

com demandas fortemente sazonais.

1.2. Problema

O problema da pesquisa do presente trabalho € a falta de material para ser processado
pela produ¢do em empresas sazonais. Este ¢ um dos principais pontos que diminuiu a
disponibilidade de produtos acabados para serem comercializados.

Pesquisas empiricas comprovaram que o ndo alinhamento entre oferta e demanda é um
problema cronico e caro nas mais variadas cadeias de suprimentos, gerando perdas devidos a

desperdicios, a falta de material para ser processado ou ao excesso de produtos que foram
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produzidos para preencherem horas produtivas e baixas margens de lucro (ADEBANJO,
2009; MELO e ALCANTARA, 2011)

O alinhamento da demanda com a oferta ¢ uma condi¢cdo importante e pode ser
agravada ao se tratar de uma empresa que comercializa produtos sazonais, como sorvete e
outros gelados comestiveis, ja4 que sofrem uma variacdo intensa de demanda. Além disso, a
empresa dispde de periodos reduzidos para vender seu produto, precisando disponibilizar o
produto acabado no ponto de varejo em no maximo 48 horas e seu acondicionamento em
baixa temperatura (aproximadamente -30°C), aumentando os custos do produto.

Nesse sentido, a compreensdo dessa problemadtica estd ligada diretamente a resposta
para a seguinte pergunta de pesquisa: Quais modificagdes podem ser propostas para melhorar
o processo de atendimento das solicitacdes de matéria-prima para serem transformadas no
processo produtivo?

Afirmam Pardini e Matuck (2012) que o nivel de atendimento é um indicador
referente a quantidade de pedidos de matéria-prima do cliente interno que foram atendidas
pelo fornecedor interno parcialmente ou integralmente.

A imprecisdo da previsao de demanda € um fator que contribui negativamente para a
manuten¢do de um fluxo de materiais sem rupturas. A imprecisdo também reduz a eficiéncia
da cadeia de suprimentos, proporcionando custos adicionais para as empresa, falta de matéria-
prima para a produgdo e consequentemente reducdo do portfélio de produtos acabados para

venda (TAYLOR e FEARNE, 2006).

1.3. Objetivos

O objetivo principal dessa pesquisa € propor modificacdes no processo de atendimento
das necessidades de matéria-prima em uma empresa de produto sazonal. Estas modifica¢des
devem permitir o desenvolvimento de um novo processo mais robusto para aumentar o nivel
de atendimento de matéria-prima solicitado para o processo produtivo da empresa
supracitada.

Os objetivos especificos (OE) sdo os seguintes:
e OE 1- Modelar o processo de disponibilizacio de matéria-prima para atender as
necessidades da producao;
e OE 2- Definir e medir a falta de material para atender a demanda do processo

produtivo, propondo indicadores para tal;
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¢ OE 3- Propor melhorias no processo para aumentar a quantidade de pedidos atendidos
nas solicitacdes da producao.

¢ OE 4- Implantar melhorias e avaliar os resultados das intervengdes no processo.

1.4. Justificativa

As industrias que fabricam produtos sazonais como a de sorvetes, precisam ter um
entendimento muito claro da sua condi¢do de venda, ou seja, de quando seu produto tem uma
aceitabilidade maior entre os consumidores. Disponibilizar uma gama extensa de produtos no
inverno pode proporcionar variedade aos consumidores, mas € preciso oferecer um volume
maior ainda de produtos no verdo quando sua frequéncia da procura aumenta.

O acondicionamento de sorvete exige cuidados que outros produtos ndo requerem,
como ambiente congelado em aproximadamente -30°C tanto para estoque como para
exposicdo nos pontos de varejo. A cadeia do frio como € conhecida dentre os envolvidos
desse segmento € responsdvel por boa parte dos custos do produto, por demandar tecnologias
termodindmicas e profissionais com alto nivel de capacitacdo para manter os equipamentos
operando eficientemente. Toda essa operacao exige altos investimentos dos empresarios.

Analisando por outro lado, as miquinas para a fabricacdao desses produtos possuem
capacidades produtivas enormes e sdo pouco aproveitadas. A matéria-prima também nado
requer os mesmos cuidados do produto acabado, podendo ser armazenada em temperatura
ambiente e em galpdes simples, mas uma série de cuidados precisa ser levada em
consideragdo quando se altera a estratégia e comeca a utilizar o fluxo de materiais com um
grau elevado de responsabilidade.

Um dos fatores responsaveis pelo rompimento do fluxo de materiais nas cadeias de
suprimentos € a falta de qualidade da informagao entre o estoque apresentado no sistema de
gestdo e a realidade fisica presente no galpdo de armazenagem. Aproximadamente de 65%
das empresas estudadas apresentaram imprecisdes no inventdrio fisico em relacdo a
quantidade informada pelo sistema. Num primeiro momento os lucros dessas empresas foram

reduzidos em 10% e num segundo momento em 25% (FLEISCH e TELLKAMP, 2005).

Um alto nivel de aten¢@o deve ser aplicado aos materiais, porque um percentual de 40
a 60% do valor final das vendas é direcionado para o pagamento de matéria-prima,

componentes, suprimentos em geral. Entdo, uma reducdo nos recursos aplicados nesses
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materiais, mesmo que baixo, pode representar ao final da apuracdo dos lucros uma economia

significativamente alta (BALLOU, 2006).

Alguns autores defendem que o compartilhamento das informacdes de demanda entre
os clientes e fornecedores podem minimizar a variacdo de demanda e consequentemente
reduzir o indice de rompimento no fluxo de matérias, assim os fornecedores poderiam se
preparar melhor para atender as expectativas dos clientes (RYU, TSUKISHIMA e ONARI,
2009).

Os Estados Unidos ja chegou a gastar aproximadamente 1 trilhdo de ddlares em
logistica, desse montante aproximadamente 33% sao relacionados a manutencao de estoques,
o volume de publicagdes sobre o assunto ainda € escasso, o que dificulta o avanco da teoria e
pratica da gestdo de inventdrio, uma das base para a manutencdo ininterrupta do fluxo de
materiais. A falta de uma referéncia tem também limitado a orientagdo para a evolucao das
empresas e futuros gestores despendem mais tempo para encontrar solu¢do para tais
problemas préticos (WILLIAMS e TOKAR, 2008).

No entanto, percebe-se uma caréncia por pesquisas que objetivem o desdobramento e
andlise do processo de atendimento da demanda de matéria-prima para o processo produtivo
de empresas de produto sazonal.

A realizacdo de um estudo que possibilite compreender melhorar as peculiaridades
sobre o nivel de atendimento das solicitagdes de matéria-prima em uma empresa de produto
sazonal podem contribuir tanto para outras organizacdes com a mesma caracteristica
problemdtica, como para reduzir a fragilidade da demanda das empresas frente a
sazonalidade, melhorar a qualidade da informacdo compartilhada internamente e

consequentemente fortalecer o embasamento para a tomada de decisao.
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2. Referencial Teorico

Neste capitulo serd apresentada a revisdo bibliografica baseada nos diversos autores
apresentando informagdes sobre a gestdo de demanda, ao processo de planejamento e
controle da produgdo, a qualidade na informacao, processo de compras de matéria-prima e

por fim os indicadores de desempenho ou de impacto.

A figura 1 ilustra a estrutura no referencial tedrico desse capitulo da presente dissertacao.

2 Referencial Tedrico

|

2.1 Gestdo de Demanda

|

2.2 Processo de Planejamento
da Producao

)

2.3 Qualidade da Informacdo

|

2.4 Processo de Compras

2.5 Indicadores de Desempenho
ou Impacto

Figura 1 — Estrutura do referencial teorico
Fonte: O autor.
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2.1. Gestao de Demanda

Essa incerteza em que a geréncia empresarial trabalha. E um fator determinante para a
empresa, pois identifica quanto deve ser produzido de um produto ou de outro, bem como
quanto deve ser comprado de material para a producdo deles (ALMEIDA, 2011). As
necessidades do mercado sdo alinhadas e adequadas rapidamente na dire¢ao dos fornecedores,
para balancear e alinhar estrategicamente a capacidade operacional ao longo da cadeia de
suprimentos, este é o alvo da gestio da demanda (MELO e ALCANTARA, 2012).

Os autores Popadiuk e Santos (2010) definem demanda como o volume total de
material que serd adquirido por um determinado grupo de clientes em determinada drea
geografica e por fim em um determinado espaco de tempo, ou seja, como € dificil definir esse
dado, as empresas orientam-se com uma previsdao. Os autores Moori; Perera e Mangini (2011)
afirmam que, a gestdo da demanda é componente que representa a fronteira do conhecimento
administrativo direcionado para a vantagem competitiva das organizagdes. Alvim (2005)
comenta que a responsabilidade da gestdo da demanda € atender todas as necessidades de
produtos e servigos nos varios elos da cadeia de suprimentos.

A previsdo de demanda € a parte mais importante do processo de planejamento
logistico (ALVIM, 2005). Conseguir uma previsdo de demanda perfeita nao € facil, por mais
que as empresas tentem se aprimorar os componentes da demanda podem oscilar em um curto
espaco de tempo. O objetivo da gestdo da demanda € se programar e controlar todas as suas
fontes para que o sistema produtivo possa ser utilizado com eficiéncia e o produto entregue na
data combinada. Talvez seja necessdrio reavaliar seu planejamento semanalmente dependendo

do segmento de mercado em que atua (CHASE, JACOBS e AQUILANO, 2006).

O sinal ou previsdo de demanda é a forma sob a qual a orientacdo para se iniciar o
processo de aquisi¢do de materiais ou servico chega ao Departamento de Compras, passada
pelo setor responsdvel por ela, podendo ser ele Vendas, Marketing, entre outros, mas no
caminho ela pode receber varios ajustes, pois sofre interferéncia da sazonalidade de clima,
tendéncias econOmicas, disponibilidade de material, propaganda, promog¢des entre outros

eventos que possam elevar ou reduzir a quantidade informada (MARTINS e ALT, 2002).

Alertam Popadiuk e Santos, (2010) que nem sempre € possivel confiar na informacao
recebida do Departamento de Vendas, porque muitas vezes existe a falta de comprometimento
e tendenciosidade na informagao, sendo que ele pode superestimar a demanda, interessado em

dispor de um portfélio de vendas mais amplo para comercializar o que consequentemente
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aumentaria os niveis de estoque indiscriminadamente, acarretando outros problemas como a
utilizacdo de matéria-prima em produtos com baixa giro de estoque.

A previsao deve levar em consideracdo o tipo de negdcio em que a empresa atua e se
sofre com a sazonalidade ou nao. Empresas de minério trabalham com longos periodos de
previsdo, mas ja empresa de sorvete tem um periodo bem reduzido, o que muitas vezes obriga
a revisdo do planejamento até mesmo semanalmente. Entdo, o periodo de recebimento de seus
insumos produtivos precisa ser curto ou manter um estoque maior para ndo sofrer

desabastecimento (ALMEIDA, 2011).

A quantidade estimada na demanda futura € uma das principais preocupagdes das
empresas, nos que diz respeito a quantidade em que seus produtos e servicos devem ser
disponibilizados para atendé-la (POPADIUK e SANTOS, 2010). A sazonalidade de demanda
¢ comum em muitos produtos e servigos, mas alguns também sofrem a sazonalidade de
suprimentos. A empresa precisa estar atenta para o seu estilo de negdcio, quando mais
vulneravel a sazonalidade ela estiver, mais rdpido precisa responder aos seus efeitos (SLACK,

CHAMBERS e JOHNSTON, 2009).

Compreender a razao das variagdes nas vendas, sendo, elas resultados de tendéncias,
sazonalidade de produto, fatores competitivos, condi¢des econdOmicas, planos da empresa
referentes a propaganda, promocao entre outros. O fator da sazonalidade afeta a empresa em
determinados periodos do ano, podem ser oriundos do clima, periodos de férias ou eventos
particulares ocorridos em base sazonal. E comumente dito que a sazonalidade ocorre em bases
anuais, mas sua ocorréncia também pode ser notada nas bases semanal e at¢é mesmo didria
(ARNOLD, 2006).

Afirma Favaretto (2012) que existindo um conhecimento prévio da demanda ¢é
possivel realizar um planejamento no curto prazo, levando em consideracdo a data em que
cada produto deverd estar disponivel. O plano mestre da produgdo e o detalhado contribuem
para identificar o inicio e término da produgdo. As empresas que falham no desenvolvimento

deles correm os riscos de ndo se manterem nos negocios.
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2.2. Processo de Planejamento da Producao

Atualmente se faz necessdario dedicar atencao as partes produtivas, pois cada vez mais
serd observada uma competicdo entre as cadeias produtivas, € ndo mais entre empresas
isoladas. Assim clientes e fornecedores precisam dispor de estratégias voltadas para o
fortalecimento de parcerias e troca de informacdes, no intuito de crescerem e se beneficiarem
mutuamente. Em outras palavras, quando a ponta da corrente puxa, todos os elos saem
beneficiados desde que estejam alinhados e disponham de estratégias bem definidas de

parceria e colaboragcdao (LOPES DE CASTRO, 2005).

Encarregados de gerenciar as atividades do processo da operagdo produtiva visando
atender frequentemente a demanda dos consumidores, o Planejamento e Controle Produgdo
(PCP) diz respeito ao que o mercado requer e o que a operacao pode fazer. O planejamento é
definido como um evento que se pretende que ocorra em determinado momento futuro. Ele é
a pura declaracdo da inten¢do, mas outras varidveis podem distorcé-lo, dentre elas, falha no
sequenciamento da producgdo, falha nas ferramentas de gerenciamento de estoques, falta de
qualidade da informacdo. O controle € bem definido como o processo de lidar com as
variagdes, ou seja, 0s ajustes no curto prazo podem ser necessarios para trazer o planejamento
de volta ao trilho. Contudo ele é responsdvel por fazer as intervengdes necessdrias para
alcancar os objetivos definidos no planejamento da producdo (SLACK, CHAMBERS e
JOHNSTON, 2009).

Dispor de uma consciéncia organizacional atualizada e disseminada considerando a
relevancia dos objetivos, metas, recursos e prazos que orientam a gestdo e direcionam a
composi¢cdo e harmonizacdo da agenda interna e externa. S3o caracteristicas de um
planejamento da producio (SOTO, 2003).

As necessidades de demanda precisam ser organizadas para iniciar O Processo
produtivo. Essa operacdo ¢ denominada sequenciamento de producdo. A ordem dos trabalhos
¢ definida levando em considerag¢do algumas regras, que devem ser ajustadas a necessidade do
usudrio. A primeira € a da restri¢do fisica, relacionada com a natureza fisica do produto. A
segunda é denominada prioridade do consumidor, ela permite encaixar o pedido de um
consumidor importante ou contrariado antes dos demais, ela ndo leva em consideracdo a
ordem de chegada. A data prometida € a terceira regra, depois de estipulada a data o trabalho
¢ agendado para ser entregue no dia combinado, o tamanho ou a importancia do cliente ndo

sdo considerados. A quarta regra € a primeiro que entra e primeiro que sai (PEPS),
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relacionada a exata sequéncia de chegada, complementando, o pedido que chega primeiro é
atendido primeiro. A quinta regra € a primeira que entra € a dltima que sai (UEPS), ela ndo é
escolhida por razdes praticas. Por fim, operacdes mais longas sdo a sexta regra, no
sequenciamento das operagdes, as mais longas iniciam o processo de produ¢do ocupando os
centros de trabalho por mais tempos, depois em escala decrescente vem as demais (SLACK,
CHAMBERS e JOHNSTON, 2009).

Desde 1913 estudos sobre o controle de estoque vem sendo desenvolvidos. Eles
enfatizam que para melhorar a competitividade da organizacdo frente ao concorrentes a
utilizacdo de estoques de seguranca para atendimento da demanda é uma alternativa
satisfatoria, mas também pode ser utilizadas ferramentas para o gerenciamento deles
(SANTOS E RODRIGUES, 2006). As empresas normalmente t€ém estoques com centenas de
produtos, podendo ser eles, matéria-prima, pecas de manutengdo, estoque de produto em
processo, estoque de produto acabado, entre outros. Esse volume de material precisa ser
gerenciado com alguma ferramenta de gestdo, j4 que na movimentacdo desse material para
atender as solicitacdo o controle manual pode conter imprecisdes sobre as informagdes reais
(PARTROVI e ANANDARAJAN, 2002).

A otimizagdo do fluxo de materiais é fundamental para as empresas, considerando que
os estoques representam grande parte dos seus custos logisticos e a produgdo tem uma
dindmica que nao deve ser interrompida, mas cuidados para ndo congelar muito capital em
estoque devem ser adotados, jd que outras dreas também demandam recursos financeiros
(SANTOS E RODRIGUES, 2006).

Enfatiza Drohomeretski (2009) que cada vez mais o setor de estoque vem sendo
utilizado como objeto de estudo e praticas que visam o controle e a redugdo de custos. Nele é
observado um aumento nas publicacdes de artigos sobre a drea. O ponto mais visado pelos
pesquisadores € o custo de manutencdo de estoques. Vollmann er al. (2006) diz que
aproximadamente 25% do total de bens das empresas ficam imobilizados sobre a forma de
estoques. Este percentual pode aumentar quando se tratar de empresas que produzem para
estoque e se ainda tiverem caracteristicas sazonais, como elevacoes e reducdes nas vendas.

A estratégia de producdo para estoque tem a capacidade de resposta mais rapida para
produtos sazonais, j& que o produto acabado encontra-se estocado. Ela ameniza o efeito
causado pela variacdo de demanda e concede um folego aos setores envolvidos no fluxo de

materiais para reorganizarem seu planejamento (SOMAN, DONK e GAALMAN, 2004).
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2.3. Qualidade da Informacao

Considerado um importante fator nas areas de atividade econdmica o acesso a
informacdo de qualidade, permite a execucao das atividades em niveis satisfatérios quando
elas estdo disponiveis no momento correto e no formato adequado. De modo geral, podemos
definir a qualidade da informacdo como o quanto a informacdo disponivel atende aos
requisitos de informacdo dos usudrios e/ou como a informacdo supre a necessidade dos
consumidores delas (OLIVEIRA e TRINDADE, 2007).

Afirma Favaretto (2012) que um dos muitos desafios que as empresa enfrentam
constantemente € atuar com menos estoque e com niveis de servicos maiores. Uma das
barreiras para melhorar esse critério de desempenho € a baixa precisdo das informagdes sobre
saldos de estoque. Por outro lado, quanto mais precisas forem essas informacgdes sobre saldos
de estoque, mais segura serd a tomada de decisdo sobre o quanto e quando comprar. Essa
melhoria contribui positivamente para a gestdo de estoques. Uma simples reducdo das
quantidades de estoque sem niveis satisfatorios de informacao de qualidade entre a quantidade
fisica e a quantidade do sistema (acuracidade de estoque), resulta em uma série de agravantes
para os desdobramentos dos processos tanto internos como externos a empresa, além dos
respectivos custos acrescidos a operacdo como, aumento do lote e incerteza sobre o
atendimento da demanda.

Boa parte das empresas ndo tem indice de qualidade da informacdo superior a 60%.
Contagens ciclicas, rastreamentos de itens podem ser boas alternativas para aumentar o nivel
de acuracidade do estoque, mas os produtores de informacdo devem estar cientes das
necessidades de seus receptores (UCKUN et al., 2008).

Os produtores de informacdo sdo os responsdveis por capturarem os dados. E relevante
que saibam quem sdo seus consumidores, os seus requisitos de qualidade e como esses dados
poderdo ser utilizados e os custos e consequéncias dos dados sem qualidade. A falta de
qualidade da pode gerar um caos e € considerada uma barreira na evolu¢do do conhecimento
individual em conhecimento organizacional. Estdo inclusos nos problemas de qualidade da
informacao os erros de producdo, problemas técnicos com armazenamento e acesso a dados,
mudancas das necessidades informacionais dos consumidores de informag¢ao (OLIVEIRA e
TRINDADE, 2007).

E exigido um grande esforco para as contagens e conferéncias que participam
positivamente na elevacdo do nivel de qualidade da informacao sobre as posicoes de estoque

(BUXEY, 2006). Os autores Feldmann e Muller (2003) sdo a favor de incentivos destinados
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aos colaboradores envolvidos no processo, porque assim conseguem elevar o grau de
acuracidade. Krever et al. (2005) complementa que alcangar um alto nivel de servico ao
cliente e com baixo custo € um objetivo da acuracidade de estoque.

As posi¢cdes de estoque devem ser acuradas e estarem disponiveis quando necessitadas
na cadeia de suprimentos. A disponibilidade delas € parte de responsabilidade da tecnologia
da informacdo que também precisa definir fatores de seguranca onde a informacao de estoque
nao segue padroes definidos. 10% dos lucros de uma empresa podem ser perdidos quando ha
falta de acuracidade nos registros é o que apontam estudo sobre o assunto. Outros efeitos
desse problema sdo atrasos na entrega e aumentos de custos de forma geral (FAVARETTO,
2012).

A informacao pode ser considerada boa em um primeiro instante, mas ndo o suficiente
em outro. A qualidade da informagdo gerada por um sistema de informacdo € resultante de
seu projeto, ainda a aplicacdo real da informacdo estd fora do controle do projetista.
Provocado pela mé qualidade da informacdo, além do custo direto, o descrédito interno e
externo e suas consequéncias para a tomada de decisdo e degrada também a percepcao boa
que os clientes e fornecedores formam da empresa. Por outro lado, a boa qualidade da
informacdo € considerada uma vantagem competitiva. Quando as empresas niao tém
estruturadas as praticas para gerenciamento da informacdo sua vulnerabilidade a riscos e
falhas é certa. De modo geral a qualidade da informacdo depende do contentamento do

usudrio com ela (FAVARETTO, 2007).

2.4. Processo de Compras

Antes da Primeira Guerra Mundial a fun¢do compras era tida como burocritica. A
partir da década de 1970, principalmente com a crise do petréleo, varias matérias primas
comecaram a ter a sua disponibilidade no mercado reduzida, bem como os seus precos
aumentavam. Assim, saber o que comprar, quanto, quando e como comprar passou a afetar
diretamente a sobrevivéncia das empresas. Proporcionando mais visibilidade ao
Departamento de Compras. (MARTINS e ALT, 2002).

Define-se o conceito de compras como sendo um processo administrativo responsavel
pela aquisicdo de produtos/servicos avaliando fatores como a quantidade, o preco, a
qualidade, condicdo de pagamento, prazo de entrega e a busca da fonte fornecedora correta

(HELENA DA SILVA, 2007).
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A funcdo compras vem assumindo uma posi¢do fundamental na gestdo estratégica da
cadeia de suprimentos. J4 que ela faz parte do processo logistico, ficando em sua
responsabilidade o processo de negociagdo com os fornecedores, as questdes de prego, prazo,
material promocional, giro de estoque, entre outras atividades que impactam para alcancar um
preco final mais competitivo. Para completar ela também tem como suas responsabilidades
organizar as condi¢des de pagamento, selecionar os melhores fornecedores que consigam
suprir a empresa com bens e servicos de qualidade e na quantidade correta para os processos
(TACCONI et al. (2014); HELENA DA SILVA (2007); MARTINS e ALT,(2002)).

Posicionado no elo mais forte da cadeia de suprimentos o Departamento de Compras
pode exercer pressdes constantes em seus fornecedores diretos por melhores condicdes
comerciais, sejam na forma de reducdo dos precos dos produtos, pela reducdo dos lotes
minimos dos pedidos, pela imposicdo de entregas frequentes, pela antecipacao de pedidos e
assim por diante. Atuando nesse formato ele consegue obter vantagens nos quesitos custos,

qualidade, pontualidade e disponibilidade de entrega (LOPES DE CASTRO, 2005).

O setor de compras ocupa uma posi¢do importante na grande maioria das
organizacdes, pois um percentual de 40 a 60% do valor final das vendas é direcionado para o
pagamento de pecas, componentes, suprimentos em geral. Entdo, uma redu¢do no custo de
aquisicdo desses materiais, mesmo que baixa, pode representar ao final da apuracdo dos lucros

uma economia significativamente alta (BALLOU, 2006).

A sua contribuicdo para o posicionamento estratégico da empresa no mercado quando
otimiza custos, faz a gestdo de ativos como terceiriza¢do e gerenciamento de estoques, € por
fim criacdo de valores por meio do desenvolvimento de novos produtos € incremento na

qualidade deles (HELENA DA SILVA, 2007).

A eficiéncia do departamento de compras estd relacionada com outros setores da
empresa, podendo ser eles, Marketing, Engenharia, Planejamento e Controle da Produgdo,

Vendas, Custos, Logistica, Qualidade entre outros (ARNOLD, 2006).

Para conseguir manter um volume de vendas satisfatério e se firmar competitivamente
no mercado, aumentando assim, os lucros, a reducdo dos custos deve ser perseguida e
alcancgada e se tratando de materiais essa meta precisa ser levada a sério, porque ele representa
uma parcela considerdvel na estrutura de custo da empresa. Os objetivos de compras
normalmente sdo: conseguir um fluxo continuo de materiais, coordenar esse fluxo de forma

que o investimento necessdrio para sua operacdo sejam o minimo possivel, conseguir as
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melhores opc¢des de negdcios levando em consideracdo as quantidades e especificacoes
estabelecidas e por fim, busca realizar uma negociacdo justa (WILLIAMS e TOKAR, 2008;
DIAS, 2009).

Ele € considerado o elo entre a empresa e seus fornecedores, sejam eles de produtos ou
servicos. E de competéncia do Gerente de Compras coordenar da melhor maneira possivel
essa relag@o, buscando sempre boas oportunidades de negdcio e projetos. Cabe a ele também
conhecer todas as etapas do processo produtivo, bem como suas capacidades. Os
conhecimentos dos processos dos fornecedores e suas capacidades também. O lucro da
empresa pode aumentar quando o trabalho € bem executado no Departamento de Compras,
simplesmente pelo fato de conseguir comprar as matérias-primas com um custo inferior ao

estabelecido na estrutura de custos da empresa (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2009).

2.5 Indicadores de Desempenho

Para se tornar mais competitivas no mercado as empresas estdo adotando ferramentas
para melhorar a tomada de decisdo, assim buscam se tornar mais flexiveis e dinamicas para se
adaptarem a novos mercados. Dentro da organizacdo a tomada de decisdo precisa ser baseada
em informagdes confidveis e objetivas valendo-se da gestdo por fatos e dados. A gestdo por
fatos e dados ndo visa cobrir toda a extensdo do conhecimento sobre um negdcio e as
contingéncias que o envolve, mas sim dispor de informagdes que permitam a tomada de
decisdo eficaz (MATOS e MILAN, 2009). Os indicadores de desempenho provem suporte
para a gestdo estratégica organizacional, j4 que monitoram a empresa como um todo,
auxiliando na tomada de decisao e participando efetivamente no desenvolvimento dos planos

de acdo (RIBEIRO DA SILVA e LIMA, 2015).

Milan e Matos (2009) conceituam o sistema de medi¢do de desempenho como a
organizacdo de informagdes geradas no processo. Considerado o coracdo da medicdo de
desempenho o sistema de informagdo € responsdvel por oferecer feedback e iniciar a
promocao de acdes corretivas para as informagdes geradas. Assim os beneficios da medi¢ao
de desempenho podem aparecer antes que os indicadores fornecam as primeiras informacdes,
porque o seu processo de implantacdo permite uma visdo ampla da empresa e do ambiente.
Complementa Nuintin e Nakao (2010) que os indicadores de desempenho sdo responsdveis

por realizar as avaliacdes do processo, podendo ser eles administrativos ou produtivos.
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Ribeiro da Silva e Lima (2015) também conceituam a medi¢do de desempenho como um
processo de quantificar uma acdo, onde a medicdo € o processo de quantificar e a acdo é

aquilo que gera o desempenho.

Pouco divulgado e com dificuldades para serem generalizados os indicadores
relacionados com a producdo sdo de grande importincia para a avaliagdo do potencial
econdmico da empresa pelos investidores e demais partes interessadas, como por exemplo, os
gestores da propria empresa. Pés sua elaboracdo, eles podem ser utilizados tanto para
divulgacdo externa como para auxilio da gestdo propria, porém a dificuldade para elaboracao
deles se torna um problema bem complexo, dado a quantidade de varidveis envolvidas nos

processos produtivos e administrativos (NUINTIN e NAKAO, 2010).

A medicdo de desempenho pode ser aplicada também a diversos tipos de empresa e
diferentes seguimentos de negdcios. O que se pode perceber quando foi realizado um estudo
para identificar os tipos de indicadores de desempenho mais utilizados por empresas de
mineracdo no Brasil (NADER; TOMI e PASSOS, 2012). Outros autores realizaram suas
pesquisas no segmento agricola, ou seja, foram aplicados questiondrios com 13 indicadores de
desempenho em lagos de pesca recreativa no noroeste de Sao Paulo. Posteriormente esses
dados foram submetidos a andlises estatisticas que os estratificou em cinco grupos, sendo
eles, frequéncia de pesca, densidade de estocagem, biomassa de estocagem, captura total e por
fim captura no lago durante o dia, todos esses indicadores sdo parte integrante do sistema
produtivo. Eles se mostraram os indicadores mais importantes para avaliagdo de desempenho
dos lagos (LOPES; LANDEL FILHO e DIAS, 2005). Temos relatos também sobre a
aplicacdo de uma metodologia para avaliacio de desempenho da gestdo de uma empresa

familiar (BORTOLUZZI; ROLIM ENSSLIN e ENSSLIN, 2011).

Os autores Ribeiro da Silva e Lima (2015) utilizaram os indicadores de desempenho
no setor de suprimentos. Este estudo foi estruturado em quatro etapas e obteve como resultado
a insercao de novos indicadores formalizados para melhoria e suporte a estratégia da empresa,
o desenvolvimento de competéncias dos gestores para a criagdo de um modelo integrado,

apontado pela pesquisa como um item necessario para a evolugao da organizagao.
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3. Metodologia de Pesquisa

Este capitulo apresenta informagdes sobre a pesquisa na engenharia de produgdo, a
metodologia de pesquisa empregada com as etapas (coleta de dados, realimentagao dos dados,
andlise dos dados, planejamento das acdes, implementacdo das acOes, avaliagdo) em um

cunho mais tedrico e sequencialmente elas em um cunho mais pratico.

3.1. A Pesquisa em Engenharia de Producao

Para Alves (2013), a pesquisa cientifica pode ser entendida como um procedimento
sistematico, controlado e critico, capaz de permitir a descoberta de novos fatos ou dados,
relacdes ou leis, nos mais variados campos do conhecimento.

Segundo Castro (2005), a Engenharia de Producdo (EP) tem uma abrangéncia
multidisciplinar superior as outras engenharias, o que a diferencia e faz com que o tradicional
conceito de pesquisa, em determinados momentos, seja insuficiente ou limitado. Em 1989, o
AlIE — American Institute of Industrial Engenieers — disponibilizou uma definicdo do que
seria a EP no inicio desse século:

“A Engenharia de Produgdo serd reconhecida como a profissdo de vanguarda, cujos
praticantes planejam, projetam, implantam, e gerenciam sistemas integrados de producdo, e
de servicos, que asseguram desempenho, confiabilidade, manutenibilidade, aderéncia ao
programa e controle de custo. Tais sistemas tem natureza socio técnica e devem integrar
pessoas, informagdes, materiais, equipamentos, processos e energia através de todo o ciclo
de vida do produto, servico ou programa.

A profissao adotard como metas a lucratividade, eficdcia, eficiéncia, adaptabilidade,
[flexibilidade, qualidade e o continuo aperfeicoamento de produtos e servicos e as ciéncias
sociais (incluindo Economia), as ciéncias da computagdo, as ciéncias bdsicas, as ciéncias da
administracdo, habilidade de comunicacdo altamente desenvolvidas, associadas a conceitos
fisicos, comportamentais, matemdticos estatisticos, organizacionais e éticos.” (AIIE-2000).

A EP possui inimeras bases do conhecimento e também uma crescente complexidade
do seu campo de atuagdo. Assim, a pesquisa em EP permite além dos métodos mais
conhecidos, a utilizacao de conceitos metodoldgicos e métodos de pesquisa também utilizados

nas outras ciéncias (CASTRO, 2005).
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A EP vale-se tanto de métodos quantitativos como dos qualitativos, mas quando se
trata de estudos organizacionais, a utilizacdo dos métodos qualitativos se sobrepde ao outro,

podendo ser até mesmo misto, atentos ao rigor metodoldgico (NAKANO e FLEURY, 1996).

O Quadro 1 apresenta os principais métodos de pesquisa utilizados na EP.

Quadro 1 -- Métodos, Abordagens e instrumentos de pesquisa

Abordagem Instrumentos

Descricao

Teste de Hipotese
de um experimento
controlado

Coleta de dados Quantitativa Questionarios
por cntrcvista ou
questiondrio.
Analise dos dados
exige tratamento
eslalistico.

Tem como base Qualitativa Observacgio Direta
metodologia de
observagao

participante
E realizado Qualitativa Observacao e
juntamente com Participa¢ao Direta
uma agao ou
resolucao de um
problema. Os
pesquisadores
desempenham um
papel ativo nessa
resolucgao.

Meétodo de Pesquisa
Experimento

Experimental Quantitativa

Survey

Pesquisa
Participante

Pesquisa-acao

Fonte: Alves, 2013.

Para esta pesquisa foi definido que o método de pesquisa mais adequado seria a

pesquisa-acdo. Chimendes (2007) afirma que para se definir a pesquisa-agdo como método de

pesquisa a acdo ndo pode ser trivial ou irrelevante, ela realmente necessita de uma

problemadtica que mereca investigacao para ser elaborada e conduzida.
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3.2. A Metodologia de Pesquisa Empregada

Pode-se dividir a aplicacdo da pesquisa-acdo em duas fases. A primeira fase ocorreu
no periodo entre 1920 e 1950 e a segunda fase se iniciou em 1970 sendo aplicada
principalmente no Reino Unido na drea educacional. E uma abordagem da pesquisa social
aplicada, na qual o pesquisador e o cliente propositalmente colaboram no desenvolvimento de
um diagnéstico para a solugdo de um problema. As informagdes irdo contribuir para a base de

conhecimento em um dominio empirico particular (MELLO et al., 2012).

A pesquisa-acdo € indicada para novas abordagens de pesquisa, principalmente onde
existe a necessidade do pesquisador buscar e explorar novas ideias, bem como criar um

conhecimento que precisa ser testado na pratica (BARBALHO et al., 2014).

Na pesquisa-acao, o pesquisador abandona o posto de mero observador caracteristico
do estudo de caso e participa ativamente do projeto de pesquisa, implementando melhorias
para o sistema estudado e ao mesmo tempo avaliando a técnica de intervencdo utilizada
(WESTBROOK, 1995). Jensen (2016) defende que, por meio da pesquisa-acdo € possivel a
interacdo do pesquisador com a comunidade ou objeto de estudo, onde ele participa
ativamente dos acontecimentos, podendo até transforma possibilidade em realidade, como

ocorreu no seu estudo sobre o desenvolvimento de engenharia de programas sustentaveis.

Carvalho (2012) afirma que a pesquisa-a¢ao € um método de pesquisa tdao relevante
que pode ser aplicado em qualquer ambiente de interacdo social que se caracterize por um
problema, no qual estdo envolvidos pessoas, tarefas e procedimentos. Ela tem sido aplicada
em vdrias dreas, como, educacdo, politica, agronomia, publicidade e propaganda,

organizacional, bancdria e saude.

Considera-se que a pesquisa-acdo € um trabalho de natureza empirica, em estreita
associacdo para resolver um ou mais problemas coletivos. Os pesquisadores e participantes
estdo envolvidos de modo cooperativo e participativo (CHIMENDES, 2007; MIGUEL,
2009).
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Na Figura 2, € apresentado o esquema de conducao da pesquisa-acao segundo Miguel (2009).

Coleta de Dados
A
1
i
Avaliagao ! _-77  Recalimentagdo dos Dados

Monitoramento

LY
N

Implementagio > Analise dos Dados

1
1
1
1
1
1
1
A4
Planejamento das Ag¢des

Figura 2 — Proposta para a conducio da Pesquisa-a¢io

Fonte: Adaptado de Miguel (2009)

A seguir serdo apresentados os passos desta condugao na dissertagao.

3.2.1. Coleta de Dados

O primeiro dos seis passos para desenvolver do ciclo da metodologia pesquisa-acdo € a
coleta de dados. Nesta etapa o pesquisador precisa buscar o maior volume de informacdo
possivel para comecar a direcionar seus esforcos (CAUGHLAN e COGHLAN, 2002).

A coleta de dados usualmente € feita pelo grupo de observagdo, definido como sendo o
conjunto de pesquisadores e participantes comuns envolvidos no dia-a-dia do processo de
pesquisa-acdo. Os dados obtidos sdo oriundos de estatisticas operacionais, informes
financeiros, relatérios de marketing. Completando as fontes de dados temos as observacoes,
discussdes e entrevistas, que mesmo tendo dificil de interpretacdo e validagcdo, contribuem
para a geracdo do banco de dados. O pesquisador deve levar em consideragdo tanto os
encontros formais (entrevistas e reunides), como os eventos informais (jantar, cafezinho,

atividades recreativas) (MELLO et al., 2012) .
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O monitoramento nessa etapa € definido como ciclo de aprendizagem, onde as
informacdes coletadas pelo grupo de observacgdo sdo a base para a elaboracdo de um relatorio

que ird pautar discussoes, andlises e interpretagdes (MELLO et al., 2012).

3.2.2. Realimentacao dos Dados

O agrupamento dos dados coletados transformando-os em um texto 16gico e objetivo € o
segundo passo. Esses dados precisam estar dispostos de forma clara para serem apresentadas
as partes interessadas, tanto a empresa como o pesquisador (COUGHLAN e COGHLAN,
2002).

A elaboragdo do relatério pode ficar a cargo tanto da organiza¢do como do pesquisador.
No ciclo de aprendizagem ¢é comum encontrar o didrio de pesquisa (transcricdoes das
discussdes); participacdes em reunides; participagdes em semindrios (debates e registros em
notas); andlise documental (atas, relatérios); entrevistas com informantes-chave e por fim,

quando permitido, gravacoes de entrevistas (MELLO et al., 2012).

3.2.3. Analise dos Dados

Apesar da parte critica da anélise de dados envolver tanto o pesquisador como a empresa
(gerentes ou colaboradores da empresa envolvidos na pesquisa), essa mistura pode gerar
resultados criativos para a solucdo buscada. O cliente tem a percepc¢do de conhecer melhor a
empresa, compreender o que se aplica a sua realidade e principalmente ser o responsavel pela
sua implantacdo. De toda a forma, é necessdrio discutir e entender os critérios e ferramentas
de andlises utilizadas. O pesquisador pode tabular os dados obtidos € comparar com a teoria
envolvida no tema. Também € de responsabilidade do pesquisador coordenar a andlise dos
dados por possuir o conhecimento do método cientifico e orientar-se por ela para avancar na

solucdo do problema (MELLO et al., 2012).

3.24. Planejamento das Ac¢oes

Com a anélise dos dados concluida, segue-se para o planejamento das acdes, etapa onde é
preciso definir a forma que se deve implementar as acdes sem gerar grandes traumas para o

sistema (COUGHLAN e COGHLAN, 2002).
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A solucdo de um problema préitico € um dos alvos dessa metodologia de pesquisa. Ao
término da andlise de dados, a evolugdo da pesquisa deve gerar um documento de elaboragdo
conjunta do pesquisador e cliente, conhecido como plano de acdo. Isso traz recomendagdes
para a solu¢do do problema, indicando os responsaveis pela sua implantacdo e o periodo de
tempo estabelecido para o evento. Esse documento busca sanar as didvidas as seguintes
questdes: O que precisar mudar? Em que pontos da organizac¢do precisam mudar? Que tipos
de mudangas s@o necessarias? Como é o compromisso a ser realizado? Qual a resisténcia a ser

gerenciada? (MELLO et al., 2012).

3.2.5. Implementacao

A implantacao do plano de a¢do na organizacao € de responsabilidade dos participantes da
pesquisa presentes no objeto de estudo. Ela vai alterar a realidade visando solucionar o
problema. Esse processo deve ser feito de modo colaborativo com os membro-chaves da
organizacdo (MELLO et al., 2012).

Divulgar a importancia dessa etapa para os envolvidos € a esséncia, pois dela sairam
dados que irdo permitir uma avaliagdo das técnicas de intervencdo utilizadas, para validar sua

eficiéncia ou ndo (CAUGHLAN e COGHLAN, 2002).

3.2.6. Avaliacao

Essa metodologia de pesquisa precisa ser pro-ativamente gerenciada e seus resultados
devem ter como base os objetivos (Cientifico/Técnico) hora expressados e suas proposicoes.
Oriundo do plano de agdo, os resultados coletados podem ser tanto intencionais como ndo
intencionais. A revisdo do processo € benéfica para o ciclo seguinte a partir das informacdes
disponibilizadas no ciclo recém-completado. A chave para o aprendizado € a avaliacdo. As
formas mais utilizadas para avaliar os resultados obtidos sdo:

¢ Reunides do pesquisador com os colaboradores da empresa;

e Apresentacdo para a dire¢do e grupos interessados na pesquisa;

e Comparagdes com os critérios (indicadores de impacto ou desempenho) definidos na

fase de coleta de dados, antes e depois da intervencao do pesquisador;

e Comparagdes com projetos de pesquisa similares com e sem a intervencdo dos

pesquisadores;
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e Elaborar uma normativa da pesquisa realizada, principalmente para essa metodologia
que € de natureza ciclica.

E fato que a dificuldade para elaborar o relatério com esses desdobramentos, por tanto, a

elaboracdo de um quadro resumo € uma Otima alternativa para a solu¢do do problema

(MELLO et al., 2012).

3.2.7. Monitoramento

Com ocorréncia simultanea as outras fases da pesquisa, a fase de monitoramento se
equivale ao conhecido ciclo de aprendizagem. Ele confirma sua importancia no
desdobramento da pesquisa. Oriundo de uma adaptacdo do ciclo PDCA (Plan, Do, Check e
Action) essa fase refor¢a que o desenvolvimento da pesquisa-acao se da por meio de ciclos de
planejamento, execucdo e reconhecimento ou descoberta de fatos. Ela estd voltada para os
resultados e a preparacdo de uma base racional para novos planejamentos. O classico ciclo da
pesquisa-acdo envolve mudanca e aprendizagem, disposta em fases interativas de acdo e
reflexdo. A reflexdo conduz ao entendimento compartilhado, que realimenta a acdo e vai se
repetindo até que os objetivos sejam alcangados ou abandonados.

A composicao do ciclo de aprendizagem tem quatro etapas. A primeira € o planejamento,
onde ocorrem reunides entre pesquisadores e participantes da organizacdo e estes analisam o
problema, propdem possiveis agdes, definem responsabilidade e prazos para execugdo. A
segunda é a implementacdo, sendo o momento onde sdo colocadas em pratica as agdes
definidas na etapa anterior. Normalmente as ac¢des sdo conduzidas pelos participantes da
organizacdo, mas € plenamente possivel que o pesquisador devidamente autorizado pela alta
direcdo também posso atuar diretamente na implementacao das acdes. A terceira etapa chama-
se observacdo e avaliacdo, e € caracterizada por ser uma série de verificacdes das agdes
implementadas e do impacto deles para a solu¢do do problema. Nesse momento o pesquisador
emprega o seu olhar observador de pesquisador para avaliar o sucesso ou insucesso das
intervencoes e das a¢cdes planejadas e implementadas. Por fim a etapa de reflexdo e acdo € um
raciocinio aprofundado sobre as acdes implementadas e suas intervencdes, normalmente €
necessario ajustar as novas acdes € nos planos jd existentes. Para finalizar, a
operacionalizacdo do ciclo de aprendizagem ou monitoramento é dinamizado por reunides

entre pesquisador e participantes da organizacao, ali sdo centralizadas todas as informacdes
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coletadas e se discute a intervencdo, registrando e arquivando os resultados para garantir o

aprendizado (MELLO et al., 2012).

3.3. Descricao do desenvolvimento de cada etapa da pesquisa-
acao
Nesta secdo serdo descritos os procedimentos utilizados na conducio de cada etapa da

pesquisa apresentada anteriormente.

3.3.1. Coleta de dados

Uma reunido marcou o inicio da coleta de dados, nela definiram-se principalmente os
indicadores de impacto ou desempenho que seriam utilizados. Estes indicadores nortearam o
desenvolvimento da pesquisa e foram os responsaveis por identificar em que situagdo o objeto
de estudo se encontrava. As informagdes para os indicadores de impacto foram oriundas da
documentacgdo interna do Planejamento e Controle da Producdo, dos relatérios de gestdao do
Departamento de Compras, entre outros.

Também foi desenvolvida uma modelagem do processo partindo da atualizacdo do
estoque de produtos acabados no Departamento de Logistica, passando pelo Departamento de
Vendas para orientagdo sobre a demanda dos produtos, continuando pelo Planejamento e
Controle de Producdo, em dados momentos requerendo a participacdo do Departamento de
Marketing e da Qualidade e finalizando na aquisicdo das matérias-primas solicitadas. A
necessidade de se estender pelos departamentos da empresa ocorre porque o evento de
atendimento das necessidades dos materiais produtivos sofre influéncia dos setores
mencionados acima.

Outras observagdes relatadas pelos participantes da reunido também foram levadas em

consideragao.

3.3.2. Realimentacao dos dados

As informagdes colhidas foram estruturadas de uma forma logica. Esse relatério
elaborado pelo pesquisador permitiu direcionar os esfor¢os para o avanco da pesquisa. Assim

melhora-se o aproveitamento da reunido seguinte.
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A realimentagdo iniciou com a andlise dos indicadores de impacto, sendo comentados
seus percentuais e com explicacdes menos detalhadas sobre suas peculiaridades. Em seguida
foi abordada a modelagem do processo, trazendo um demonstrativo de como procedimento
tem sido realizado e por fim relatados também alguns comentdrios dos participantes da
pesquisa que visavam contribuir para melhorar a dindmica operacional. O referencial teérico

também foi comparado nessa etapa.

3.3.3. Analise dos dados

Outra reunido marcou o terceiro passo da conduc¢ao da metodologia de pesquisa-a¢ao
deste trabalho. Nela foram discutidos os dados levantados e observados, e também os pontos
que seriam passiveis de intervengdes das propostas da equipe multifuncional.

Em posse do relatério estruturado com os indicadores de impacto e as outras
observacodes realizadas durante o processo de coleta e dados, a equipe multifuncional se
encontrou novamente para fazer uma andlise deles e criticamente explicar suas dificuldades e
propostas para eliminar ou minimizar o impacto dos pontos observados e consequentemente

contribuir para mudar positivamente o estado do objeto estudado.

3.3.4. Planejamento das Ac¢oes

O planejamento das acdes evidencia a quarta parte do ciclo da pesquisa-a¢do, aqui serd
definida como as intervengdes que deveriam acontecer e a sequéncia de seus acontecimentos.

As decisdes aqui tomadas foram embasadas pelo relatério discutido na anélise dos
dados.

A divulgacdo do projeto buscando o engajamento de toda equipe e dos envolvidos no
processo contribuiu para justificar o motivo das intervencdes e para que estas fossem aceitas

com maior facilidade.

3.3.5. Implementacao das acoes

Planejadas as acdes, sua implementacao veio a seguir no ciclo, alterando a realidade

conhecida para algo novo visando solucionar o problema.
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A zona de conforto serd alterada e a resisténcia a mudanga possivelmente surgird. Os
colaboradores precisam entender que a proposta é para melhorar o estado da situagdo em que

se encontravam como atores.

3.3.6. Avaliacao das intervencoes

Finalmente a avaliagdo ocorreu para compreender o comportamento das intervengdes
realizadas, tanto as positivas como as negativas. Realizadas essas consideracdes e ajustes nas

intervengdes o ciclo recomeca novamente, retornando a etapa da coleta de dados.

Coube a equipe multifuncional e principalmente ao pesquisador observar a resposta
das intervengOes e avaliar criticamente as que deviam permanecer € as que precisavam ser

ajustas a eventualidades observadas.

3.3.7. Monitoramento

Esta etapa esteve presente no decorrer das etapas anteriores, onde foi verificado se a

condugdo de cada etapa atendeu ao planejamento realizado.
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4. Desenvolvimento e Resultados

Neste capitulo serdo apresentadas informacdes sobre as etapas da pesquisa-acdo
realizadas no objeto de estudo.

4.1. Coleta de Dados (Indicadores de Impacto ou Desempenho)

A coleta de dados foi o primeiro passo do ciclo de condu¢do da pesquisa-acdo, ele
consistiu em buscar os dados sobre o objeto de estudo. Assim, a pesquisa iniciou-se com a
reunido de uma equipe multifuncional composta pelos seguintes colaboradores: Gerente de
Producdo, Gerente de Compras, Encarregado de Producdo, Encarregado do Estoque, Auxiliar
de Estoque, Lider de Producdo, Operador de Maquinas e Auxiliar de Compras. Esta reunido
permitiu a elaboragdo dos seguintes indicadores de impacto.

A Tabela 1 apresenta os indicadores de impacto obtidos, disponibilizando informagdes
sobre os ajustes no planejamento de produgdo diario, armazenagem e solicitacdes de compra

de matéria-prima e por fim sobre a falta de acuracidade de estoque.

Tabela 1 - Indicadores de Impacto do Processo de Atendimento das Necessidades de Matéria-Prima para

o Setor Produtivo 1* Coleta de dados.

Coleta de dados: Indicadores de Impacto

Percentual de ajustes no planejamento produtivo didrio decorréncia de:

4.1.1- Falta de matéria-prima 32,10%
4.1.2- Por sazonalidade de matéria-prima 5,00%
4.1.3- Por matéria-prima contaminada 2,50%
4.1.4- Por falta de acesso a matéria-prima 5,40%
4.1.5- Por falta de acuracidade de estoque 7,00%
4.1.6- Solicitacdes produtivas atendidas integralmente 48,00%

Total] 100,00%

4.1.7-Percentual de matéria-prima armazenada fora do estoque principal | 34,16%

Percentual de pedidos:

4.1.8- Colocados dentro do lead time e entregues na data correta 22,30%
4.1.9- Colocados dentro do lead time e entregues com atraso 25,00%
4.1.10- Colocados dentro do lead time e entregues antecipadamente 18,30%
4.1.11- Colocados fora do lead time e entregues na data correta ou antecipado 13,45%
4.1.12 Colocados fora do lead time e entregues com atraso 20,95%

Totall 100,00%

4.1.13- Percentual de Falta de Acuracidade de Estoque I 65,00%

Fonte: O autor.
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4.1.1. Ajustes no planejamento produtivo por falta de matéria-prima

O total de 32,10% das solicitacdes de matéria-prima para o processo produtivo nao
eram atendidas integralmente. O PCP fazia os ajustes no planejamento produtivo do dia,
reduzindo a producdo de determinado item e encaixando um tipo de produgao que poderia ser
de itens com um volume de venda menor do que foi solicitado inicialmente. Toda alteragao de
producdo exige a limpeza, higienizacdo dos equipamentos e a certificacdo da limpeza de
superficies, para colocar um novo sabor em produgdo. Consequentemente esse sefup agregava

custos ao processo produtivo e reduzia a produtividade diéria.

4.1.2. Ajustes no planejamento produtivo, relacionados com sazonalidade
da matéria-prima

Além do produto final comercializado pela empresa possuir caracteristicas sazonais,
alguns produtos utilizados para sua fabricacdo também possuem caracteristicas de
sazonalidade, por exemplo: acucar, leite, castanha, milho, chocolate, embalagens rigidas
(potes e copos) e embalagens flexiveis (BOPP filme).

Um montante de 5% dos ajustes produtivos deriva desse indicador de impacto. Estes
ajustes quase nao sdo perceptiveis ao Setor de Producdo, mas o Departamento de Compras
percebe instantaneamente esse problema, porque que os fornecedores comegam a atrasar as

entregas programadas aumentam os pregos e a informam sobre a escassez do produto.

4.1.3. Ajustes no planejamento produtivo por matéria-prima contaminada

Classificaram como matéria-prima contaminada os produtos que ndo podem ser
utilizados no processo produtivo porque sofreram alguma alteracdo nas suas caracteristicas
originais, ou seja, poderiam ser os produtos que ultrapassaram a data de validade estipulada
pelo fabricante, que sofreram avarias na embalagem principal afetando o contetido. As
avarias em sacos plasticos, caixas de papeldo, sacos de papel, barricas de papeldo e baldes,
também foram classificadas nesse indicador, também os produtos que o fabricante informou

o recall.
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Aproximadamente 2,5% das solicitagcdes ndo foram atendidas por esse indicador de
impacto, ele € uma evidéncia objetiva de que o sistema PEPS ndo estava sendo realizado
eficientemente, existindo a presenca de produtos vencidos. Também indicou que a quantidade
comprada foi superior a demanda prevista, que a movimentagdo da matéria-prima foi
realizada de maneira inadequada quando a embalagem apresenta avarias, tornando-a um
produto indisponivel para utilizagdo e que o local ndo era adequado para armazenagem de tal

volume de material.

4.1.4. Ajustes no planejamento produtivo por falta de acesso a matéria-
prima

O estoque principal ndo comportava o volume de matéria-prima que precisava ser
armazenado, assim se fez necessdria a utilizacdo dos estoques temporarios, ou seja, pontos de
armazenagem que se encontrava em uma localizacdo diferente do ponto de armazenamento
principal.

Esse indicador apontou que 5,4% das solicitacdes ndo sdo atendidas por falta de acesso
a matéria-prima, porque nao foi possivel deixar o material disponivel para o processo
produtivo em tempo hébil. Quando a informacdo foi transmitida ao estoque para enviar o
material, eles ndo dispunham de tempo para realizar a operacdo em decorréncia da
disponibilidade de um veiculo ou estavam sobrecarregados de servigo, ja que operam com um

efetivo reduzido.

4.1.5. Ajustes no planejamento produtivo por falta de acuracidade de

estoque

A empresa utiliza-se de um sistema de gestdo, mas a informacdo que ele apresentou e
a quantidade que se encontrava no estoque fisico eram diferentes. Essa resposta divergente
entre os dois pontos de orientagdo, contribuiu para descreditar a informacdo ofertada pelo
software. Surgiu assim a necessidade deste da criacdo desse indicador.

Ele foi apresentado em dois momentos, no primeiro ele traz a informacao de que 7%
das vezes houve este ajuste produtivo, mas logo que se identificou tal problema o PCP alterou
uma tarefa no processo de planejamento produtivo e passou a visualizar fisicamente os itens

necessdrios para a producdo. Assim toda vez que o planejamento produtivo era realizado, o
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planejador se deslocava até o estoque e verificava visualmente as matérias-primas que seriam

utilizadas na producdo.

4.1.6. Solicitacoes produtivas que foram atendidas integralmente

Um volume de 48% das solicitagdes produtivas foi atendido integralmente. Nelas ndo
houve necessidade de nenhum ajuste no planejamento produtivo, ou seja, o planejado foi

concluido com sucesso.

4.1.7. Matéria-prima armazenada em um local diferente do estoque
principal

Esse indicador apontou que 34,16% dos produtos estdo armazenados em estoques
tempordrios, ou seja, estdo inclusos na quantidade relacionadas no estoque, mas ndo estao
disponiveis para uso imediato porque demanda algum transporte para chegarem ao ponto de

consumao.

4.1.8. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues na data correta

Foram pedidos de aquisicio de matéria-prima disparados para o fornecedor,
respeitando o seu prazo de entrega e foram entregues na data correta.
Com 22,30%, esse indicador apontou a quantidade de pedidos que tiveram seu

processo de aquisi¢do concluido com sucesso.

4.1.9. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues com atraso

Foram pedidos de aquisi¢do de matéria-prima disparados dentro do lead time do
fornecedor e foram entregues depois da data estabelecida. Um total de 25% dos fornecedores

nao conseguiu entregar os pedidos dentro do préprio prazo determinado entre as partes.
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4.1.10. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues antecipadamente

Foram os pedidos de matéria-prima disparados dentro do prazo de entrega do
fornecedor e que foram entregues antecipadamente. Um total de 18,30% dos fornecedores foi

capaz de se superarem e entregarem seus produtos antes do prazo de entrega estabelecido.

4.1.11. Pedidos colocados fora do lead time e entregues na data correta

Foram pedidos de matéria-prima que disparados fora do prazo de entrega do
fornecedor e foram entregues na data solicitada. Um total de 13,45% desses fornecedores
recebeu o pedido com o prazo de entrega comprometido, mas foram capazes de honrar o

compromisso na data solicitada pela empresa compradora.

4.1.12. Pedidos colocados fora do lead time e entregues com atraso

Para finalizar esse grupo de indicadores, os pedidos que foram colocados fora do lead
time de entrega do fornecedor e consequentemente foram entregues com atraso. Representa

20,95%.

4.1.13. Falta de acuracidade de estoque

Trata das diferencas entre o estoque fisico e o estoque informado pelo sistema de
gestdo. Esse € o segundo momento de sua abordagem. Sua informac¢do vinha do inventério
trimestral que ocorreu mediante a obrigacdo exigida pela opcao de tributagdo da empresa.

A quantidade de itens que possuia informacdes divergentes entre o sistema e o estoque
fisico foi de 65%.

A Figura 3 traz a modelagem do processo para aquisi¢do e disponibilizacdo das
matérias-primas para atender as demandas produtivas. Essa modelagem ¢ uma abordagem
sist€émica, envolvendo os seguintes departamentos Vendas, Logistica, Produ¢ao, Compras,
Qualidade, Marketing e por final nio como departamento e sim como parceiro externo o

fornecedor.
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Além dos indicadores de impactos e da modelagem de processo, outras observacdes

foram relatadas e identificadas na etapa da coleta de dados.

4.2.

Identificou-se também os seguintes problemas:

produtos iguais cadastrados com cédigos diferentes,

produtos que passam por um pré-processo € ndo siao langados no sistema de
gestao,

falta de um sistema de pesagem adequado para as embalagens flexiveis e de
ingredientes em po e liquidos de alta concentracao,

produtos idénticos acondicionados em locais diferentes,

devolucao inadequada de produtos da produgdo para o estoque,

cadastro ativo de produtos que nao siao mais utilizados no processo produtivo,
recebimento de material destinado a outros setores da empresa no estoque de
matéria-prima contrariando as normas de Boas Praticas de Fabricacdo (BPF) e
recebimento de alguns caminhdes de matéria-prima fora do horario normal de
funcionamento do estoque no intuito de ndo romper o fluxo de continuo de

materiais.

Realimentacao dos Dados

Esta etapa € a organizacdo dos dados coletados de forma l6gica para apresentacido a

equipe multifuncional e também uma comparacdo com o referencial teérico pesquisado.

4.2.1. Ajustes no planejamento produtivo por falta de matéria-prima

Este ajuste produtivo ndo é um indicador de que a produgdo parou, mas sim, que a

quantidade planejada de determinado produto ndo poderia ser obtida devido a falta de

matéria-prima. Dependendo da situacdo, o PCP colocava outro produto para ser produzido ou

direcionava a mao-de-obra para outra operacdo, onde ela fosse necessdria para adiantar os

preparativos da producdo do dia seguinte.

O controle do planejamento produtivo atua nas variagdes oriundas do processo e faz os

ajustes necessdrios para que o planejado retome um caminho eficiente visando atingir os

objetivos definidos (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2009).
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4.2.2. Ajustes no planejamento produtivo, relacionados com sazonalidade
da matéria-prima

Vérias matérias primas utilizadas no processo produtivo possuem caracteristicas
sazonais, ou seja, em determinados periodos do ano elas sao encontradas com facilidade e em
outros elas se tornam escassas. Um exemplo desse evento € o leite em pd, onde nos meses de
inverno a captagdo dos laticinios diminui, deixando o mercado com um volume menor de
produtos disponiveis para comercializacdo e o produto se torna mais caro e mais dificil de ser
encontrado.

Essa sazonalidade ¢ comum em produtos e servicos e pode ser encontrada nas
matérias-primas também, assim a empresa precisa estar atenta a essa caracteristica e utilizar-
se de estratégias de resposta rdpida para ndo sofrer com desabastecimento (SLACK,

CHAMBERS e JOHNSTON, 2009).

4.2.3. Ajustes no planejamento produtivo por matéria-prima contaminada

Estes ajustes ocorrem quando a matéria-prima ndo estava em condi¢des de ser
utilizada. Ela também pode ser considerada contaminada quando chegava na empresa vencida
ou perdeu o prazo de validade estando no estoque, quando a quantidade comprada foi superior
a demanda do produto em que ela foi utilizada e a matéria-prima teve a sua data de validade
expirada e por fim, mediante informacao de recall do fornecedor.

Para minimizar a perda de materiais com a expiracdo da data de validade o
sequenciamento PEPS ¢é eficiente e robusto, pois ele coordena o fluxo de material
considerando que, o material que deve sair primeiro foi o que entrou primeiro (SLACK,

CHAMBERS e JOHNSTON, 2009).

4.2.4. Ajustes no planejamento produtivo por falta de acesso a matéria-
prima

Algumas matérias-primas se encontravam nos estoques temporarios da empresa, ou
seja, estavam em locais diferentes do ponto de armazenagem principal. A falta de um veiculo
para movimentacdo desses materiais foi o problema mais relatado, outro comentério

pertinente foi que a informacdo sobre a producdo de determinado item era solicitada com
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tempo insuficiente para a equipe de armazenagem de matéria-prima realiza-se a operacdo de
movimenta¢do dos materiais produtivos para o ponto de uso.

O compartilhamento de informagdo correta permite que as atividades sejam realizadas
em niveis satisfatérios, mesmo que envolvam setores diferentes na empresa (OLIVEIRA e

TRINDADE, 2007).

4.2.5. Ajustes no planejamento produtivo por falta de acuracidade de

estoque

Existia uma diferenca entre a quantidade encontrada no sistema de gestdo e a
quantidade presente no estoque fisico. Esse indicador ndo se agravou tanto, porque ao
perceber a baixa qualidade da informacdo compartilha, o PCP alterou o processo de
planejamento produtivo, passando a conferir o estoque fisico em toda montagem de producao.

As empresas normalmente buscam atuar com menos estoque, mas para aumentar esse
critério de desempenho € preciso trabalhar pesado na precisdao da informagdo sobre saldos de
estoque. Esta diferenca existente entre os saldos fisicos e o do software de gestdo de

suprimentos induzem a uma planejamento de producao errdbneo (FAVARETTO, 2012).

4.2.6. Solicitacoes produtivas que foram atendidas integralmente

Um total de 48% das solicitagdes produtivas foi concluido com éxito, ou seja, ndo foi
necessario ajuste produtivo por falta de matéria-prima, por sazonalidade de matéria-prima, por
matéria-prima contaminada, por falta de acesso a matéria-prima e por falta de acuracidade de

estoque na Producao.

4.2.7. Matéria-prima armazenada em local diferente do estoque principal

Correspondente ao percentual de matéria-prima estocado temporariamente em locais
diferentes do estoque principal, este indicador apresentou a necessidade de controlar os
materiais presentes nessa situacdo e também a necessidade de ampliar a drea de
armazenagem principal, que ndo comporta mais o volume de material produtivo da empresa.

Independente de onde material esteja estocado, seja no armazém principal ou nao, ele

precisa ser controlado para ndo distorcer a qualidade da informacdo e consequentemente
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aumentar os custos do processo. A utilizacdo de estoque ameniza o efeito causado pela
variacdo da demanda e concede fOlego aos setores envolvidos (SOMAN, DONK e

GAALMAN, 2004).

4.2.8. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues na data correta

Este indicador tratou do percentual de pedidos que foram disparados para os
fornecedores respeitando o prazo de entrega informado e efetivamente o pedido foi entregue
na data correta.

Ao Departamento de Compras fica a responsabilidade pela aquisicio de
produtos/servicos, considerando os fatores como quantidade, preco, qualidade, condi¢ao de
pagamento, prazo de entrega e o desenvolvimento das fontes fornecedoras corretas (HELENA

DA SILVA, 2007).

4.2.9. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues com atraso

Informa-se aqui o percentual dos pedidos que foram disparados respeitando o prazo de
entrega dos fornecedores, mas nao foram entregues dentro do prazo estipulado. Alguns desses
fornecedores tém um perfil de seus produtos bem particular, o que dificulta e/ou inibe a
substituicdo do parceiro de negdcio. Por exemplo, podemos citar os fornecedores de aroma,
que dispdoem de perfis quase exclusivos de suas esséncias, ou seja, a casa de aroma

concorrente nao consegue atingir o perfil sensorial do produto do fornecedor atual.

4.2.10. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues antecipadamente

Este € resultados dos pedidos que foram colocados respeitando o prazo de entrega do
fornecedor e foram antecipados. Devido a alguma manobra do fornecedor, foi possivel

receber os pedidos antecipadamente.

4.2.11. Pedidos colocados fora do lead time e entregues na data correta

Faz referéncia aos pedidos que foram colocados, desconsiderando o prazo de entrega

do fornecedor e em decorréncia da flexibilidade do parceiro de negécios a matéria-prima pode
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ser entregue na data combinada. Os pedidos que compdem esse indicador de impacto sdo
demonstragdes da parceria com esses fornecedores.

Posicionado no elo mais forte da cadeia de suprimentos, o Departamento de Compras
pode exercer pressdes constantes sobre seus fornecedores diretos, por melhores condicdes
comerciais, podendo ser elas: entregas mais frequentes, antecipacdo dos pedidos e outras.
Atuando nesse formato, o Departamento de Compras consegue obter vantagens no quesito

custos, qualidade, pontualidade e disponibilidade de entrega (LOPES DE CASTRO, 2005).

4.2.12. Pedidos colocados fora do lead time e entregues com atraso

Para finalizar esse grupo de indicadores, os pedidos que foram colocados fora do lead

time de entrega do fornecedor e consequentemente foram entregues com atraso.

4.2.13. Falta de acuracidade de estoque

Por fim, de todos os itens armazenados no estoque, aproximadamente 35% deles tem
seus saldos iguais a quantidade apresentada pelo sistema de gestdo e os demais estdo
diferentes.

Boa parte das empresas ndo tem indice de qualidade da informacao superior a 60%,
contagens ciclicas, rastreamentos de itens podem ser boas alternativas para aumentar o nivel
de acuracidade do estoque, mas os produtores de informagcdo devem estar cientes das
necessidades dos receptores dela (UCKUN et al., 2008).

A modelagem de processo permitiu identificar algumas tarefas que poderiam ser
melhoradas e outras que deveriam ser eliminadas e/ou ajustadas a necessidade do usudrio
posterior, mas essa remodelagem vai ocorrer na etapa seguinte para considerar a orientacao da
equipe multifuncional.

Realizando um estudo mais profundo em certos pontos, percebeu-se que no sistema de
gestdo de estoque existem algumas divergéncias que contribuem para piorar a qualidade da
informagdo, como produtos idénticos cadastrados com os codigos diferentes. Um produto
pode aparecer em uma ficha produtiva e o outro em uma ficha diferente, também foi notado a
sobrecarga de informacdes desnecessarias, como de produtos que ja ndo sdo mais utilizados
no processo produtivo e ainda aparecem nos relatdrios de inventdrios ciclicos.

A qualidade da informacdo pode ser definida também como o quanto ela atende aos

requisitos de informacdo dos usudrios e/ou a informagdo supre a necessidades dos
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consumidores de informacao e de certa forma também pode poluir um relatério com excessos
improdutivos (OLIVEIRA e TRINDADE, 2007).

Algumas embalagens rigidas precisam passar por um pré-processo de colagem de
rétulos antes de seguirem para a fase produtiva principal, esta etapa ndo dispunha de nenhum
tipo de controle. Assim, a informac¢do sobre o volume de material manipulado se perdia.

As embalagens flexiveis s@o controladas por peso, mas o estoque nao dispde de um
sistema de checagem de peso eficiente. Além delas existem alguns ingredientes de alta
concentracdo que necessitam da checagem de peso como meio de controle também.

Tanto no estoque principal como nos estoques tempordrios ha produtos idénticos que
ndo estdo agrupados, dificultando a conferéncia fisica.

O retorno das matérias-primas que ndo foram utilizadas no processo produtivo nao
estava adequado. O material retornava em embalagens sem identificacdo de quantidade, de
conteuddo, facilitando a contaminagdo da matéria-prima.

O estoque de matéria-prima também recebeu produtos destinados a outros
departamentos e o estoque também ¢é responsdvel por despachar esses materiais para seus
respectivos destinatdrios, essa tarefa demanda tempo dos colaboradores do setor que ja
trabalham com um efetivo reduzido.

Veiculos de matéria-prima também foram descarregados fora do horario normal de
funcionamento do estoque, no intuito de ndo romper o fluxo de materiais e manter as

operagdes em andamento.

4.3. Analises dos Dados

Utilizou-se o relatério desenvolvido pelo pesquisador a equipe multifuncional para
analisar os dados coletados e as intervengdes que deveriam ser realizadas visando a melhoria
do processo estudado. As andlises partem dos indicadores, passando pela modelagem de

processo e finalizando com as observacdes complementares.

4.3.1. Ajustes no planejamento produtivo por falta de matéria-prima

A equipe multifuncional considerava que, em dados momentos era benéfica essa
reducdo no planejamento do dia, mas somente quando as vendas estdo baixas e a produ¢do do
dia seguinte requer um planejamento mais complexo, porém, esses produtos de producao mais

complexa representam 7,2% do total de produtos comercializados pela empresa, sendo assim,
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a equipe do PCP concordou em manifestar a inten¢do de produg¢do dos itens com uma
antecedéncia, neste primeiro momento de 15 dias, mas ela poderia ser alterada
posteriormente.

Afirma Dagonone (2006), que para evitar falhas no atendimento de pedidos em um

sistema de produ¢do empurrada € necessdrio a utilizagdo de mecanismos de previsao.

4.3.2. Ajustes no planejamento produtivo, relacionados com sazonalidade
da matéria-prima

Ficou claro, a interferéncia da sazonalidade de matéria-prima, assim, a equipe sugeriu
a montagem de um calendario de sazonalidade, relacionando o periodo critico das matérias-
primas que possuem essa caracteristica, entdo, o PCP e o Departamento de Compras poderiam
se preparar melhor para enfrentar essa turbuléncia com os suprimentos nos periodos criticos

de cada um deles.

4.3.3. Ajustes no planejamento produtivo por matéria-prima contaminada

Para minimizar os efeitos desse indicador, a equipe sugeriu uma intensificacdo de
treinamentos breves com a equipe de armazenagem, reforcando a importancia das BPF, com
foco no acondicionamento dos produtos no estoque. Explicando e detalhando a necessidade
de fazer a rotacdo PEPS com os cuidados na movimentagao dos pallets, outra sugestao foi um
trabalho do Departamento de Compras para redu¢do dos lotes minimos de compra nos
fornecedores, que ofertam a matéria-prima com curtos prazos de validade e lotes de grandes
lotes de compra ou alternativos de revalidagdo em casos de expiracao da data de validade.

O Departamento de Compras pode exercer pressdes constantes em seus fornecedores
diretos, por melhores condi¢des comerciais, sejam na forma de reducdo dos precos dos
produtos, pela reducdo dos lotes minimos dos pedidos, pela imposi¢do de entregas frequentes,

pela antecipagdo de pedidos e assim por diante (LOPES DE CASTRO, 2005).
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4.3.4. Ajustes no planejamento produtivo por falta de acesso a matéria-
prima

A empresa disponibilizou um veiculo para movimentar o material que estivesse em
estoques temporarios para o estoque principal, mesmo assim o PCP deveria informar com
antecedéncia a intenc@o de producdo, para que houvesse tempo hdbil para essa operagao.

Assim seria possivel minimizar os efeitos desse indicador.

4.3.5. Ajustes no planejamento produtivo por falta de acuracidade de

estoque

A qualidade da informagao foi uma questdo bem polémica abordada pelo PCP, ja que
eles ndo podiam confiar plenamente na informacdo relatada pelo software de gestio de
suprimentos da empresa. Assim, para aumentar a qualidade da informacdo, eles propuseram
alguns treinamentos ripidos com a equipe de armazenagem, para conscientizacdo da
necessidade de que a informacao transmitida deveria ser a mais fiel possivel com a realidade,
explicando quem sdo os usudrios dessa informacdo e as consequéncias no caso delas ndo
representarem a realidade.

Scheidegger (2014) também se utilizou de treinamentos para nortear os envolvidos
sobre as atitudes corretas na realizacao de suas operagdes e também para tomar consciéncia de

suas limitagdes e dificuldades.

4.3.6. Solicitacoes produtivas que foram atendidas integralmente

As andlises desta etapa buscaram elevar o percentual de solicitagdes produtivas

atendidas integralmente e apresenté-las nesse indicador de impacto.

4.3.7. Matéria-prima armazenada em local diferente do estoque principal

Considerado um dos mais complexos assuntos pela equipe multifuncional, porque ele
necessitava de investimentos para ampliacdo da estrutura de armazenagem principal. A
solucdo para esse indicador foi a elaboragdo de um projeto dos custos incorridos, para
realizacdo de uma obra civil de ampliacdo da estrutura de armazenagem de matéria-prima e

posteriormente esse projeto foi submetido para a aprovacao da diretoria.



56

Tuji Junior (1998) destaca que toda movimentagdo acaba resultando em atraso e
ocupacdo desnecessdria de mao-de-obra, que poderia ser melhor aproveitada em outras
operacdes que também a demandam. Ela também pode ser responsavel por diminuir a

eficiéncia de uma operacao e criar pontos de estrangulamento na linha de producao.

4.3.8. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues na data correta

Foi realizada uma atualizacdo dos prazos de entrega dos principais fornecedores ou
dos que tem uma frequéncia de compras maior, para comparar com a relacdo existente. O PCP
se propds também a avisar com uma antecedéncia aproximada 15 dias a intencdo de producao
de determinado item, para assim disponibilizar mais tempo para a movimentacao da matéria-

prima.

4.3.9. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues com atraso

A reavaliacdo de alguns fornecedores foi a proposta para melhorar esse indicador,
porque ndo sdo todos que possuem perfis unicos de produtos. O Departamento de Compras
entrou em contato com os fornecedores potenciais para realizar simulacdes de negociacoes e
avaliacdes de viabilidade na substituicdo ou nas homologa¢des dos produtos dele, como
alternativas confidveis para aquisicdo de tal matéria-prima. Nesse contexto, o Departamento
de Qualidade também terd participac@o na avalia¢do dos fornecedores que tem seus produtos
considerados como perfis Unicos visando aumentar a gama de potenciais parceiros de

suprimentos.

4.3.10. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues antecipadamente

Caracterizados como benéficos e que contribuem para avaliar a parceria com o0s
fornecedores, este indicador apresentou que a empresa estudada é grande responsavel pelo
faturamento desses fornecedores, o que contribui para a flexibilizag¢do das relacdes comerciais

entre eles.
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4.3.11. Pedidos colocados fora do lead time e entregues na data correta

Novamente foi estabelecida uma parceria com o PCP, ja que em alguns casos a
matéria-prima foi solicitada com atraso e para ser atendida a tempo foi necesséria a habilidade
do Departamento de Compras que precisou articular para atender a solicitacdo produtiva.
Entdo essa sinalizacdo sobre a inten¢do de producdo de determinados itens, realizada com a
antecipacao inicial de 15 dias, contribuird para mudar a representacao desse indicador.

Scheidegger (2014) Afirma que, a politica de ressuprimento adequada € um problema
desafiador, porque se refere a tomar decisdo de reposi¢do em face de uma incerteza e das
inimeras varidveis existentes. As caracteristicas do produto, da demanda e da operacdo

determinam a politica de estoques que precisa ser adotada.

4.3.12. Pedidos colocados fora do lead time e entregues com atraso

A proposta de reavaliagdo de alguns fornecedores ird contribuir positivamente, mas,
além disso, a equipe multifuncional relatou que alguns casos que agravaram o valor
apresentado nesse indicador, sdo os resultados do processo de aprovacdo da arte de
embalagens e para solugdo foi apresentado a elaboracdo de um controle para monitorar o

processo de aprovagao.

4.3.13. Falta de acuracidade de estoque

O indicador mais polémico abordado foi a acuracidade de estoque, e para melhorar o
resultado dele foi sugerido inicialmente uma série de contagens diarias, variando de 15 a 25
itens que ndo foram produzidos no dia em questdo e que ndo foram produzidos nos 3 dias
anteriores. A exigéncia de inventdrio trimestral é oriunda da opg¢do de tributacdo fiscal, e
também permite que a informac¢do seja monitorada constantemente. Outra sugestdao
apresentada foi a revisdo das matérias-primas relacionadas nas fichas produtivas que sdao
baixadas no sistema de gestao.

Os autores Feldmann e Muller (2003) sdo a favor de incentivos destinados aos
colaboradores envolvidos no processo, porque assim conseguem elevar o grau de acuracidade.

Foi realizada uma remodelagem no processo para colocar intervengdes que visam

maior robustez e dinamismo, que podem ser observadas na Figura 4.
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Sobre as outras observacdes realizadas, foi proposto ao PCP que monte um esquema
para mensurar a quantidade de material utilizado no pré-processo das embalagens rigidas.

A montagem de um sistema de pesagem para controlar as embalagens flexiveis e
produtos de alta concentracdo foi a proposta para controlar essa matéria-prima utilizada na
producdo.

Nos estoques tempordrios foi orientada a equipe de armazenagem para realizar uma
organizacdo conjunta dos produtos idénticos para facilitar o processo de inventario ciclico.

Para as matérias-primas que descem para a producdo, mas ndo sao utilizadas, foi
proposto que, elas retornem para o estoque, contadas, devidamente embaladas e que tenham
essa quantidade de retorno avaliada para minimizar o excesso de produto na drea produtiva.

Contribuindo também para a acuracidade da informacdo, o sistema de gestdo foi
revisado visando eliminar as informacdes que nao estavam sendo utilizadas, como produtos
que ndo sdo mais aplicados nas formulacdes produtivas, mas ainda aparecem nos relatérios de
invent4rios.

Nas propostas para previsao de necessidade das matérias-primas foram consideradas
as agcdes para minimizar a necessidade do recebimento de veiculos de carga fora do horério

comercial.

4.4. Planejamentos das Acoes

Esta etapa contempla a sequéncia e a forma que as intervencdes serdao incorporadas ao
processo e seus responsaveis, buscando minimizar a resisténcia a mudanca dos colaboradores
e tentar promover de imediato avango positivos no procedimento por completo.

A equipe multifuncional ird propagar a informacdo para seus subordinados e afins
sobre as intervencdes alegando que elas visam melhorar as condi¢des de trabalho,
contribuindo para aumentar a produtividade da equipe, aliviar a carga de pressdo produtiva

existente e minimizar o retrabalho e problemas relacionados a essa componente operacional.

4.4.1. Ajustes no planejamento produtivo por falta de matéria-prima

O PCP reavaliou seus processos internos, buscando mais informacdes sobre métodos
de previsdao de demanda, aumentando o envolvimento com os setores de armazenamento de

produto acabados e de matéria-prima, para informar com antecedéncia a intencio de produgdo
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de determinado produto que ndo dispunha de todas as matérias-primas disponiveis para

producdo informada.

4.4.2. Ajustes no planejamento produtivo, relacionados com sazonalidade
da matéria-prima

Esse indicador da sazonalidade de suprimentos foi percebido primeiramente no
Departamento de Compras, e ele ficou responsdvel pela elaboracdo do calendario de
sazonalidade de suprimentos e transmitir a informacdes sobre qual matéria-prima esta
iniciando seu periodo critico ao PCP, para que ele tome as medidas cabiveis evitando

contratempos futuros.

4.4.3. Ajustes no planejamento produtivo por matéria-prima contaminada

Ao Departamento de Qualidade ficou a responsabilidade de elaborar uma série de
treinamentos, abordando as BPF relacionadas ao acondicionamento de matéria-prima, rotagao
PEPS e outras informacdes complementares para reduzir o volume de material contaminado.
Ao Departamento de Compras coube a responsabilidade de melhorar as condigdes de
aquisicdo dos lotes minimos de matéria-prima que ultrapassem a expectativa de venda do

produto final, quando ele se tratar de um langamento.

4.4.4. Os ajustes no planejamento produtivo por falta de acesso a matéria-
prima

A equipe de armazenagem orientada pelo PCP ficou responsdvel de informar ao
responsdvel por veiculos a necessidade de disponibilizar um veiculo para realizar as
movimentacdes necessarias das matérias-primas e assim, atender ao planejamento produtivo

relatado com antecipadamente.
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4.4.5. Ajustes no planejamento produtivo por falta de acuracidade de

estoque

A qualidade da informagdo foi principalmente trabalhada pelo PCP, pela equipe de
armazenagem de matéria-prima, pela equipe de armazenagem de produtos acabados, visando

minimizar a baixa de qualidade da informa¢ao compartilhada entre eles.

4.4.6. Solicitacoes produtivas que foram atendidas integralmente

Ficou na responsabilidade e competéncia de todos os envolvidos no processo, a
conscientizacdo e cooperacdo mutua, para elevar o percentual de solicitagdes produtivas

atendidas integralmente.

4.4.7. Matéria-prima armazenada em um local diferente do estoque
principal

O Departamento de Compras encarregou-se de elaborar o projeto para ampliacdo da
estrutura de armazenagem das matérias-primas e apresenta-la para a diretoria, embasando a
iniciativa tomada mediante a insuficiéncia de espaco disponivel para armazenamento

adequado dos materiais produtivos.

4.4.8. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues na data correta

Uma parceria entre o Departamento de Compras e PCP foi formada para identificacio
dos prazos de entrega dos respectivos fornecedores e também para interagcdes sobre as

intenc¢des produtivas programadas.

4.4.9. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues com atraso

Uma acdo desenvolvida entre os Departamentos de Compras e Qualidade permitiu
reavaliar os fornecedores que nao possuiam perfis de produtos Unicos para aumentar as
potenciais substituicdes ou desenvolvimento alternativos de fornecimento, porque eles nio
estavam atendendo o quesito prazo de entrega mesmo que o pedido tivesse sido disparado

respeitando o tempo de entrega solicitado por ele.
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4.4.10. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues antecipadamente

Para empresa parceiras, que prezam pelo bom relacionamento e que compreenderam a
influéncia da sazonalidade no segmento de mercado da empresa estudada, onde tal
peculiaridade dificulta a programacdo para recebimento das matérias-primas; Tem uma
chance mais remota de serem substituidas. Nesta situacdo a valorizagdo ocorreu de ambas as
partes, mas mesmo, assim o Departamento de Compras estd encarregado de ampliar esse

conjunto de parceiros de negdcios.

4.4.11. Pedidos colocados fora do lead time e entregues na data correta

A parceria entre o Departamento de Compras e PCP precisou ser intensificada para
melhorar os atendimentos as solicitacdes produtivas no prazo. Esses dois setores da empresa

trabalharam conjuntamente para evoluir o percentual de solicitagdes atendidas integralmente.

4.4.12. Pedidos colocados fora do lead time e entregues com atraso

Esta etapa foi uma continuacdo da cooperacdo entre o Departamento de Compras e o
de Qualidade sobre a avaliacdo dos fornecedores com perfis unicos e os que poderiam ser
substituidos em circunstancias especiais. Mas precisaram ser controladas pelo primeiro setor

mencionado as aprovagdes de artes quando o produto for personalizado.

4.4.13. Falta de acuracidade de estoque

Finalizando os indicadores de desempenho, a melhoria da qualidade de informacdo ficou
na responsabilidade de todos os setores, mas em especial as equipes de PCP, de armazenagem
de matéria-prima e de produtos acabados, que adequaram-se inicialmente para realizarem as
contagens de estoque diariamente, selecionando alguns itens que nido foram produzidos nos
dltimos dois dias.

A remodelagem do processo com as intervengdes foi desenvolvida pela equipe
multifuncional, onde cada uma das partes envolvidas informou e documentou o que poderia

estar alterando na sua forma de trabalho. Assim, j4 em posse do novo modelo de processo,
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ficou a cargo dos gestores das respectivas dareas a implantacdo e cobranca do novo percurso de
atividades para realiza¢do do procedimento.

Quanto as demais observacdes relatadas como: O problema das embalagens que
sofrem um pré-processo, o PCP elaborou um modelo de ficha (semelhante a ficha produtiva)
para esse tipo de operagdo contendo os dados necessdrios para manter o controle dos materiais
processados.

O Departamento de Qualidade ficou responsdvel por disponibilizar um equipamento
de checagem de peso calibrado para o estoque, que a partir da instalacdo dele passou a
registrar a quantidade de material enviada para a Producdo e a quantidade de retorno do
mesmo material que ndo foi utilizado.

A equipe de armazenagem reagrupou OS materiais nos estoques temporarios,
colocando os produtos semelhantes juntos, também refizeram uma contagem ciclica nessas
matérias-primas para certificagcdo com o software de gestdo de suprimentos.

Os operadores produtivos ficaram encarregados de enviar o material excedente no
processo produtivo para o estoque devidamente embalado, identificado e contado.

O PCP ficou incumbido de revisar as fichas de producdo e fazer a devidas alteragdes
para tirar o excesso e os erros de informacao.

Quanto ao recebimento de caminhdo, a equipe de armazenagem ficou responsdvel por
informa se o volume desses recebimentos aumentou ou diminuiu depois das intervengdes

realizadas.

4.5. Implementacao

Nesta etapa as intervencdes foram implementadas efetivamente, intencionando a
alteracdo positiva do objeto de estudo. Sendo de responsabilidade da empresa e sobre o olhar

atendo do pesquisador certificando sobre as conformidades das mudancas.

4.5.1. Ajustes no planejamento produtivo por falta de matéria-prima

Os processos internos foram reavaliados para se tornarem mais robustos e objetivos. O
método de previsio de demanda anteriormente baseado na lista de faltas passou a ser
orientado pelo histérico de venda, pelo percentual de crescimento ou retracdo e também
passou a envolver mais colaboradores no planejamento produtivo, que antes contava apenas

com uma pessoa.
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4.5.2. Ajustes no planejamento produtivo, relacionados com sazonalidade
da matéria-prima

Levantado a informa¢do com os fornecedores sobre as matérias-primas que sofrem
sazonalidade também foi elaborado o calendério de sazonalidade delas. O Departamento de
Compras divulgou essa informacao para o PCP, que utilizou-se dela, para se prevenir contra
possiveis desabastecimentos nos periodos criticos correspondentes a cada uma das matérias-

primas.

4.5.3. Ajustes no planejamento produtivo por matéria-prima contaminada

Ja dispondo de um programa de treinamento sobre BPF orientadas para a producdo e
ministradas pelo Departamento de Qualidade, esse programa foi ajustado para abordar essas
boas préticas relacionadas ao armazenamento das matérias-primas também. O programa conta
com 15 minutos semanais para cada equipe envolvida no processo produtivo e agora com

extensdo para a equipe de armazenagem.

4.5.4. Os ajustes no planejamento produtivo por falta de acesso a matéria-
prima

Recebendo do PCP antecipadamente a informacao sobre a inten¢do de producdo de um
produto que ndo se encontra no estoque principal, a equipe de armazenagem informa ao
responsavel pelos veiculos de carga da empresa a necessidade de um automével para
movimentacao de matérias-primas que serdo utilizadas na producao em alguns dias. Assim ele

o disponibiliza para realizacdo da atividade.

4.5.5. Ajustes no planejamento produtivo por falta de acuracidade de

estoque

Nessa etapa o PCP realizou um treinamento com a equipe de armazenagem de produto
acabado e de matéria-prima para esclarecer e exemplificar a necessidade da informacdo
compartilhada entre eles e como a distor¢do da realidade podera refletir negativamente nos

processos seguintes.
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4.5.6. Solicitacoes produtivas que foram atendidas integralmente

Sob a responsabilidade de todas as pessoas envolvidas no processo, todo e qualquer
desvio da conduta padronizado foi relatado e corrigido para evitar danos futuros ao

desempenho da equipe e do processo.

4.5.7. Matéria-prima armazenada em local diferente do estoque principal

Efetuado o contato com empreiteiros, o Departamento de Compras elaborou um
projeto expondo os custos para ampliacdo da estrutura da drea de armazenagem das matérias-

primas e o apresentou a diretoria, para possivel aprovacao da obra civil.

4.5.8. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues na data correta

Esse topico foi um levantamento de dados sobre os prazos de entrega dos principais
fornecedores, que foram registrados em um relatério intencionalmente compartilhado com o

PCP a fim de contribuir positivamente os planejamentos produtivos.

4.5.9. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues com atraso

Alguns fornecedores possuiam perfis unicos de seus produtos, o que dificulta e as
vezes impossibilita a substituicdo ja que o cliente final estd familiarizado com as
caracteristicas presentes no produto. Os casos criticos foram reavaliados pelo Departamento
de Qualidade e de Compras, que buscaram alternativas de fornecedores mais comprometidos
com o atendimento de seus clientes. Os que foram homologados e aprovados pelo
Departamento de Qualidade com relagdo as especificagdes do produto e posteriormente
ofertando condi¢des comerciais favordveis que atendiam aos quesitos do Departamento de

Compras participaram das cotacOes relacionadas ao item.

4.5.10. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues antecipadamente

Alguns fornecedores tinham boa parte de seu faturamento dependente do consumo da
empresa estudada e flexibilizavam ao méximo as condi¢des de atendimento dos pedidos para

niao perderem o cliente. Assim sempre que essas oportunidades de parceiros de negdcios
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surgiam, o caso era estudado para possivel incorporacio desse potencial fornecedor na relagao

dos parceiros de negdcio da empresa.

4.5.11. Pedidos colocados fora do lead time e entregues na data correta

Utilizando o relatério com os dados de entrega dos fornecedores, o PCP estava
embasado para informar com antecedéncia sobre a necessidade de matéria-prima para

produzir determinado item.

4.5.12. Pedidos colocados fora do lead time e entregues com atraso

O Departamento de Compras adicionou aos seus controles de suprimentos, a atividade
de aprovacdo de arte, assumindo responsabilidade acompanhar o processo de aprovagdao da

arte das embalagens, para evitar atrasos das matérias-primas personalizadas.

4.5.13. Falta de acuracidade de estoque

O PCP encaminhava para a equipe de armazenagem de matéria-prima e de produto
acabado uma relacdo de 15 a 25 itens para serem contados diariamente, mas esses itens ndo
poderiam ter sido produzidos nos 3 dias anteriores a emissao do relatério. Também havia o
inventdrio trimestral, exigéncia da op¢do de tributacdo selecionada. Diariamente foram
revisadas trés fichas produtivas no minimo, talvez mais dependendo da disponibilidade de
tempo, até que todas as fichas de producao fossem revisadas.

Finalizados os indicadores e seguindo para a remodelagem de processo, os setores que
estavam presentes no processo € que foram remodelados em raias, t€m em seu poder uma
copia deste mapeamento para orientacao das intervengdes devidas no processo.

As embalagens que passavam por um pré-processo, antes de serem utilizadas na
producdo, passaram a utilizar de uma ficha produtiva, para mensurar as informacdes sobre a
quantidade de material processado, com dados de lote e outros acontecimentos que possam
contribuir para assegurar a qualidade da operacao.

A colocacdao de um equipamento de checagem de peso certificado no estoque de
matéria-prima foi de competéncia do Departamento de Qualidade. Assim, o material de alta

concentracdo e as embalagens flexiveis era pesado no atendimento a solicitagdo e no retorno
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dos materiais que ndo foram utilizados no processo. Os demais materiais que excederem a
necessidade da Produ¢do do dia volta para o estoque devidamente embalado, identificado e
contado.

Os estoques estavam sendo reduzidos com a utilizagdo dos materiais na Produ¢do, mas
o que ainda permaneceu nesse local serd agrupado por semelhanga e inventariados.

Os caminhoes continuaram sendo recebidos fora do horario se necessario, mas a
equipe de armazenagem informava sobre o volume dessa operacdo, mas a intencdo era que

reduzisse.

4.6. Avaliacoes e Monitoramento

Nessa etapa foi realizada uma segunda coleta de dados para comparagdo do processo
apos as intervencdes implementadas com o processo antes das intervengdes.
A Tabela 2 apresenta os resultados obtidos na segunda coleta de dados, que

posteriormente serdo comparados com os que foram obtidos na primeira.
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Tabela 2 — 2* Coleta de dados

Coleta de dados: Indicadores de Impacto

Percentual de ajustes no planejamento produtivo didrio em decorréncia de:

4.1.1- Falta de matéria-prima 19,40%
4.1.2- Por sazonalidade de matéria-prima 2,00%)
4.1.3- Por matéria-prima contaminada 1,40%
4.1.4- Por falta de acesso a matéria-prima 1,60%
4.1.5- Por falta de acuracidade de estoque 3,00%
4.1.6- Solicitagdes produtivas atendidas integralmente 72,60%

Total] 100,00%

4.1.7-Percentual de matéria-prima armazenada fora do estoque principal I 21,45%

Percentual de pedidos:

4.1.8- Colocados dentro do lead time e entregues na data correta 33,00%
4.1.9- Colocados dentro do lead time e entregues com atraso 13,70%
4.1.10- Colocados dentro do lead time e entregues antecipadamente 21,00%
4.1.11- Colocados fora do lead time e entregues na data correta ou antecipado 17,00%
4.1.12 Colocados fora do lead time e entregues com atraso 15,30%

Totall 100,00%|

4.1.13- Percentual de Falta de Acuracidade de Estoque I 40,00%

Fonte: O Autor.

4.6.1. Ajustes no planejamento produtivo por falta de matéria-prima

O percentual de ajustes produtivos em decorréncia da falta de matéria-prima foi
reduzido de 32,10% para 19,40% com as reavaliagdes dos processos internos. O método de
previsdo de demanda quantitativo ainda ndo estava tdo eficiente como o esperado pela equipe,

mas estdo avaliando uma nova opc¢ao, para deixa-lo mais robusto.

4.6.2. Ajustes no planejamento produtivo, relacionados com sazonalidade
da matéria-prima

Foi possivel reduzir o percentual de ajustes produtivos derivados da sazonalidade de
matéria-prima de 5% para 2%, o calendario de matéria-prima sazonal colaborou para orientar
nio somente o Departamento de Compras, mas também o PCP, tendo participagdo eficiente

no melhora desse indicador.
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4.6.3. Ajustes no planejamento produtivo por matéria-prima contaminada

Uma reducdo de 2,5% para 1,4% foi notada no percentual de ajustes produtivos
relacionados a matéria-prima contaminada, mas a dificuldade estrutural ainda persiste j4 a
conscientizacdo da equipe de armazenagem relacionada a primeiro produto que entra ser o

primeiro que sai € nitida. Sinal claro da eficiéncia de treinamentos.

4.6.4. Os ajustes no planejamento produtivo por falta de acesso a matéria-
prima
O compartilhamento da informacdo do PCP com a equipe de armazenagem permitiu

reduzir o percentual de ajustes produtivos oriundos da falta de acesso a matéria-prima de

5,4% para 1,60 %.

4.6.5. Ajustes no planejamento produtivo por falta de acuracidade de
estoque

Por meio dos treinamentos com a equipe de armazenagem de matéria-prima e de

produtos acabados foi possivel reduzir o ajuste produtivo referente a falta de acuracidade de

7% para 3%. A conscientizagdo coletiva sobre a qualidade da informagdo que é compartilhada

foi primordial para o efeito dessa redugao.

4.6.6. Solicitacoes produtivas que foram atendidas integralmente

As intervengdes adotadas permitiram um aumento no percentual de solicitacOes

produtivas atendidas integralmente saltando de 48% para 72,6%.

4.6.7. Matéria-prima armazenada em local diferente do estoque principal

Ocorreu uma redugdo na quantidade de matéria-prima armazenada fora do estoque
principal diminuindo de 34,16% para 21,45%. Esse resultado, ainda certifica o espago

principal para armazenagem delas estd saturado e a reducdo foi mais relacionado a
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programacdo de utilizacdo do que propriamente um ganho de espago por organizagdo. O
projeto de custo para ampliagdo da drea de armazenagem principal j4 foi encaminhado para a

diretoria que estd avaliando a viabilidade para o investimento.

4.6.8. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues na data correta

Com auxilio das informacdes sobre os prazos de entrega, o Departamento de Compras
e o PCP estdo mais organizados para disparar os pedidos, assim foi possivel aumentar o

percentual de pedido entregue dentro do prazo de 22,30% para 33%.

4.6.9. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues com atraso

A reavaliacd@o dos fornecedores possibilitou reduzir o percentual de pedidos que foram
colocados dentro do prazo de entrega e foram atrasados de 25% para 13,70%, mas a
dificuldade ainda persiste quando a reavaliacdo € dos fornecedores de aroma e sabores.
Nesses casos a percep¢do de paladar € sensorial e olfativa, e que ocasiona conflitos entre os

avaliadores.

4.6.10. Pedidos colocados dentro do lead time e entregues antecipadamente

Foi possivel aumentar o percentual de pedidos colocados dentro do prazo de entrega
do fornecedor e entregues antecipadamente passando de 18,3% para 21%. Essa evolucao foi
caracterizada pela baixa em alguns seguimentos de negdcio em consequéncia da ma fase
econOmica do pais, sendo assim os fornecedores acatavam de imediato a os novos pedidos

com prazos de entrega reduzidos.

4.6.11. Pedidos colocados fora do lead time e entregues na data correta

Os pedidos que foram colocados fora do prazo de entrega do fornecedor e foram
entregues com antecipagdo aumentaram de 13,45% para 17%, alguns fornecedores com a
intencdo de fortalecer a parceria entre as empresas € outros motivados pela baixa de seus

segmentos alternativos.
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4.6.12. Pedidos colocados fora do lead time e entregues com atraso

Sobre pedidos que foram colocados fora do prazo de entrega e foram e também
tiveram suas entregas atrasadas, notou-se reducao de 20,95% para 15,30%. O fato de incluir a
aprovacao de arte nos controles do Departamento de Compras apresentou participagdo ativa
na a redugdo alcancada, j4 que era possivel eliminar ruidos de comunicacdo entre o

Departamento de Marketing do objeto de estudo e o Departamento de Arte do fornecedor.

4.6.13. Falta de acuracidade de estoque

A percentual de falta de acuracidade foi reduzida de 65% para 40% com a prética
intensa de contagem adotada, porém essas contagens por serem manuais demandam um
tempo considerdvel, por tanto, a equipe estd executando a opera¢do, mas constantemente
questionam sobre métodos mais avancados de para realizar as contagens ciclicas. A revisao

das fichas produtivas permitiu encontrar informacdes errOneas e corrigi-las também.

A remodelagem de processo ajustou o Departamento de Compras, para acompanhar o
pedido desde sua concepg¢do, até que o momento em que a entrega seja realizada na empresa
estudada. Por ndao disponibilizar de meios mais avancados de rastreabilidade a tarefa

sobrecarregou as operagdes do departamento.

Foi elaborado um controle para as embalagens que passam por um pré-processo antes
de irem para o processo produtivo. Assim foi possivel mensurar o volume de material
manipulado e registrar as informacgdes bésicas como lote, data de fabricag¢do e operador. Esta

acdo contribuiu para melhorar a qualidade da informacao compartilhada sobre essa operacgao.

Reduziram-se efetivamente a variacdo de quantidade nas bobinas flexiveis e os

ingredientes de alta concentra¢do apds a colocagao do sistema de checagem de peso.

O agrupamento das embalagens que ainda se encontram nos estoques temporarios foi

realizado e facilita a contagem ciclica desse conjunto de produtos.

Apoés a implementacdo das intervencOes ndo foi registrado o descarregamento de
nenhum caminhdo de matéria-prima destinado para a produgdo. As entregas desse periodo

ocorreram em horario comercial.
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5. Consideracoes Finais

O presente capitulo visa apresentar as consideracdes finais obtidas pelo
desenvolvimento da pesquisa realizada que se finalizou ao atingir a sexta etapa do ciclo de
avaliacdo.

O objetivo principal desse trabalho era propor modificagdes no processo de
atendimento das necessidades de matéria-prima para uma empresa de produto sazonal e
analisar os efeitos das intervengdes realizadas no processo. O estudo de empresas com
produtos sazonais € pouco explorado e elas sd@o vulnerdveis a variabilidade da demanda,
ocasionando sérios problemas para seus gestores.

Para atingir o objetivo geral desse trabalho foi necessario desenvolver quatro objetivos
especificos. O primeiro objetivo especifico foi modelar o processo de disponibilizacdo de
matéria-prima para atender as necessidades da producdo. Nesta etapa observou-se que a
empresa ainda é muito dependente ferramentas alternativas ao software de gestdo, ou seja, o
software que dispde nao € integrado e assim a informacao circula por meio de planilhas de
Excel compartilhadas via e-mail e que depois sdao lancadas para um software de gestao de
estoque. Outro detalhe € que o Departamento de Compras ndo acompanhava o produto
adquirido até que ele estivesse disponivel para utilizagdo na Producao.

O segundo objetivo especifico foi definir e medir a falta de material para atender a
demanda do processo produtivo. Aqui se fez necessdrio elaborar com uma equipe
multifuncional alguns indicadores de impacto que permitiram mensurar quantitativamente o
que ocorria no processo. Esses indicadores abordaram os ajustes produtivos necessarios para
que a produgdo ndo fosse interrompida, a capacidade de armazenagem do estoque principal,
as condicdes em que os pedidos de compras eram disparados e por fim a falta de acuracidade
de estoque.

Propor melhorias no processo para aumentar a quantidade de pedidos atendidos nas
solicitagdes de producao foi o terceiro objetivo especifico elaborado. Nesta etapa as propostas
do pesquisador em conjunto com a equipe multifuncional foram apresentadas para a Diretoria
que autorizou a evolugdo delas.

Por fim, o dltimo objetivo especifico foi a implantacdo das propostas de melhorias e a
avaliacdo dos seus resultados e para completar esse objetivo foi realizada uma segunda coleta
de dados e comparada com a primeira para analisar o que evoluiu de forma positiva ou

negativa apoés as intervengoes efetivamente implantadas.
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Assim a presente pesquisa atingiu seu objetivo geral. Propor modifica¢des no processo
de atendimento das necessidades de matéria-prima para uma empresa de produto sazonal e
analisar os efeitos das intervencdes realizadas a fim de caracteriza-las como melhorias para
aumentar o nivel de atendimento de matéria-prima solicitada para o processo produtivo da
empresa.

As consideracOes finais sdo esclarecedoras no que diz ao fato de mensurar a
informacao para compreender onde se precisa intervir para conseguir melhorar um processo
que ndo estd atendendo a demanda exigida. Também, que a sazonalidade ¢ um agravante para
o PCP, pois proporciona uma incerteza sobre a quantidade de produto acabado vendido e
consequentemente sobre quais as matérias-primas necessdrias para a producdo dos produtos
acabados. Combina-se a isso ao fato de que as matérias-primas possuem prazos de entregas
diferentes e que alguns tipos de produtos nao dispdoem de similar no mercado para serem
substituidos.

Esta pesquisa contribuiu para expandir o conhecimento sobre empresas que trabalham
com produtos sazonais e retratou as suas dificuldades para deixar o produto disponivel para o
consumidor.

Ao longo do trabalho, foram identificadas algumas dificuldades para serem
gerenciadas, sendo uma delas a intensa presenca de cultura familiar na empresa e
principalmente a dificuldade para coletar dados. Essa dificuldade implica também, em pouco
embasamento para a tomada de decisdo porque os relatérios sdo gerados somente depois de
muito garimpo de informagoes.

A escolha da pesquisa-a¢do como estratégia de pesquisa se mostrou vélida e colaborou
efetivamente para atingir o objetivo principal da pesquisa, demostrando que é possivel que um
pesquisador abandone a postura de mero observador e se misture ao ambiente estudado para
alterar sua realidade, melhorando a condicao de trabalho dos envolvidos.

Entdo, ficam as seguintes propostas para trabalhos futuros.

A aplicacdo de um sistema de MRP para o PCP seria uma boa alternativa para
melhorar ainda mais o atendimento as solicitagdes produtivas. Ele possibilitaria ao PCP
visualizar mais longe o seu campo de programacdo produtiva e consequentemente
disponibilizaria mais tempo para o Departamento de Compras entregar as solicitacdes
produtivas.

Abordar novamente com a Diretoria ao fato da limitacdo estrutural encontrada e os
problemas que ela ocasiona, na inten¢do de evoluir com a ampliagdo do estoque principal para

armazenar as matérias-primas.
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Por ndo disponibilizar de um sistema de gestdo integrado, a empresa fica ainda muito
vulnerdvel aos erros e confusdes ocasionados por desatencdo dos colaboradores. Como
proposta, pode ser feita uma parceria com o Departamento de Sistemas para buscar novas
tecnologias de informacao a fim de reduzir ainda mais a falta de acuracidade.

Intensificar as agdes para que o Departamento de Compras dispare seus pedidos,
respeitando o prazo de entrega dos fornecedores, pois em casos de atrasos, ele angaria
argumentos mais pertinentes e embasados para articular com o fornecedor, diferentemente do
que ocorre quando os pedidos enviados nao consideram os tempos solicitados pelo parceiro de

negocios.
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