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R E S U M O

Esta  disser tação apresenta  uma análise dos Sistemas de P lanejamento  e 

Controle  da Produção ut il izados pelas indústr ias  de confecções  

sediadas no Ceará, que é uma das mais representativas  do Estado. 

Inic ia lmente  é feita a caracter ização do setor, mostrando sua 

importância e problemas enfrentados e depois é realizada uma 

pesquisa bibl iográf ica  abordando o PCP e os fatores de maior 

re levância para a indústr ia  de confecções. É ut i l izado para este 

trabalho o estudo de casos múltiplos,  envolvendo cinco empresas 

sediadas no Ceará nos portes pequeno, médio e grande, tendo sido 

usado um questionário  para a obtenção das informações . Os dados 

obtidos são apresentados e analisados individualmente e depois no 

seu conjunto. Essa disser tação serve como um referencial  teór ico 

sobre o assunto e também como indicat ivo das ações a serem tomadas 

no sentido da melhoria  dos Sistemas de Planejamento e Controle da 

Produção das indústrias  de confecções.



A B S T R A C T

This d isser ta tion presents  an analysis  o f  the Systems o f  Production 

Planning and Control  used by the apparel industr ies  located in the 

state o f  Ceará, representing one o f  the most important  sectors o f  the 

local economy. Initially it is character ized the sector,  showing its 

economic importance and the problems faced. Following,  it is real ized 

a b ibl iographic  research over the theme PPC and the most relevant 

points in the apparel industry. It is used a mult iple case study 

involving five companies  located in Ceará, with small, medium and 

large sizes,  collect ing data with the aid o f  a ques tionnaire.  All results 

were analyzed and presents  in a individual and col lect ive form. This 

disser ta tion serves as a theoretical  reference about the subject as well 

as an indicat ion to the actions that should be taken in order  to improve 

the Systems o f  Production Planning and Control o f  the apparel 

industries.
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C A P Í T U L O  1 

I N T R O D U Ç Ã O

1.1. Origem do trabalho

A indústr ia de confecções  do Estado do Ceará já  foi 

considerada uma das mais representativas,  tendo sido classi f icada 

como o segundo maior polo de confecções  do nosso país. De acordo 

com OLIVEIRA & RIBEIRO (1996), as regiões  Sul e Sudeste 

concentram hoje grande parte da produção, respondendo por 87% dos 

confeccionados têxteis.  Ainda segundo o mesmo informe,  os Estados  

de São Paulo e Santa Catar ina são os que mais se des tacam, sendo que 

o Ceará possui forte representatividade,  sendo dessa forma um 

segmento representativo neste Estado. Entretanto, mais recentemente,  

os empresár ios  cearenses queixam-se  do desempenho do setor, tendo 

sido possível observar-se  o encerramento  das at ividades  de grandes 

empresas do ramo de confecções  no Ceará.

A indústr ia de confecções  possui t ipicamente um processo 

produtivo por lotes,  caracter izando-se como uma produção do tipo 

intermitente  repetit iva. Assim sendo, o sistema de Planejamento e 

Controle da Produção (PCP) escolhido contr ibui  fortemente para um 

desempenho favorável ou desfavorável da organização, trazendo à tona
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a questão de qual modelo de PCP deve ser adotado para que possa 

contr ibuir  para a maior competi t iv idade da empresa.

Tem-se notícia que algumas  empresas  fabricantes de roupas  

instaladas no Ceará passaram a fazer uso de alguns modelos mais 

modernos de PCP, mas não há nenhum registro nem análise de como 

estes modelos realmente funcionam e o que efetivamente vem sendo 

usado em termos de PCP. Quais técnicas  são usadas? Quais os reflexos 

dessas técnicas  no desempenho produtivo? Quais os problemas 

relativos ao PCP que essas empresas enfrentam?

1.2. Importância do setor de confecções

O setor  de confecções  possui grande importância sob o ponto 

de vista social,  tendo em vista que sua part ic ipação é relevante  na 

oferta de empregos industr ia is,  sendo o maior empregador  da cadeia 

têxtil.  Com relação aos aspectos  tecnológicos,  o ciclo de produção da 

roupa é consti tu ído das seguintes  etapas básicas: design, confecção de 

moldes, gradeamento ,  elaboração do encaixe, corte e costura, sendo 

que a costura é a principal etapa do processo, cabendo-lhe cerca de 

80% do trabalho produtivo. Este fato contribui para a maior 

dificuldade de automação, possuindo assim poucos avanços neste 

campo. Por outro, lada,^v.êm sendo observados alguns avanços na área 

organizacional ,  em termos de Brasil ,  com a adoção,  por exemplo do 

sistema j u s t  in time (OLIVEIRA & RIBEIRO, 1996).

Entretanto ,  poucas são as empresas que possuem esse 

patamar organizacional  superior, havendo “um grande número de 

empresas defasadas,  que competem via custo de mão-de-obra ou 

terceirização, um mecanismo geralmente usado em busca de ganhos de 

produtividade,  mas, que no Brasil,  vem se confundindo com redução 

de custos através da informatização” (OLIVEIRA & RIBEIRO, 1996, 

p .2).
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Em termos de faturamento o segmento de confecções é 

bastante representat ivo na composição do PIB brasileiro, tendo 

apresentado um faturamento  da ordem de US$ 23 bi lhões em 1995 

(IEMI apud BOLETIM BNDES, 1996). Ainda em nível de Brasil ,  vem 

sendo observada uma queda nas exportações  de confeccionados e um 

aumento acentuado nas importações  que passaram de US$ 39.498.000 

em 1992 para US$ 349.392.000 em 1996 (GORINI & SIQUEIRA, 

1997). Estes  números ref le tem o impacto gerado no setor pela aber tura  

de nossa economia, o que tem levado os empresár ios nacionais  do 

setor  têxtil a reclamarem da concorrência  desleal dos produtos  

asiáticos, o que ter ia acarre tado a demissão de 500 mil t rabalhadores  

em 1995 (OLIVEIRA & RIBEIRO, 1996). Além disso, produção física 

de ar tigos de vestuário  caiu 7,7% entre 1995 e 1996 (GORINI & 

SIQUEIRA, 1997).

No caso específico do Ceará, os últimos dados disponíveis  

que constam no Plano de Expansão e Modernização da Indústr ia  de 

Confecções  do Ceará (1994) apontam uma queda significativa  da 

partic ipação da Indústria  de Confecções  em relação ao segmento 

industrial  que passou de 16,39% em 1990 para 8,51% em 1993. Neste 

mesmo período a par tic ipação do segmento em relação à arrecadação 

em todo o Estado do Ceará passou de 5,53% para 3,44%. Esta mesma 

análise considera que a indústria de confecções faz parte de um 

complexo produtivo de extrema importância para o Estado do Ceará.

O Anuário do Ceará (SAMPAIO, 1996/97) apresenta  o Ceará 

como o segundo polo têxtil  do país,  sendo o segundo maior 

consumidor de algodão do Brasil  com uma produção de 130 mil 

toneladas de fios e tec idos  e o terceiro  maior produtor  de confecções. 

Entretanto, “Quanto ao setor de confecções, 1996 não lhe motivou  

razões para  comemoração. Nele ocorreu uma queda de 40 a 50% na 

produção  de p e ç a s ” (SAMPAIO, 1996, p . 63 1)

Já o Boletim Conjuntural do Nordeste  do Brasil  (1996) 

destaca o declínio da indústr ia  regional referentes  aos gêneros de
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vestuário e ca lçados de -10 ,40% ,  de 1994 a 1995, e de janeiro  a maio 

96/95 de -2 1 ,50%  .

OLIVEIRA & RIBEIRO (1996) concluem que o setor  de 

vestuário  necessita passar  por uma reest ruturação,  apontando dentre 

outras medidas a implantação de modernas  técnicas  organizacionais  

p r incipalmente que envolvam o processo produtivo e controle 

gerencial.  Da mesma forma, GORINI & SIQUEIRA (1997) ao 

analisarem o complexo têxti l  brasi le iro afirmam que o segmento de 

confecções apresenta  reduzidos investimentos  em técnicas modernas  

de gestão.

A importância  que o segmento têxtil  representa  para o 

Brasil  e a situação enfrentada, ensejaram o es tabelecimento por  parte 

do BNDES em 20/05/1996 do Programa de Apoio ao Setor Têxtil , o 

que procura possibi l i tar  a reestruturação das empresas nacionais,  

do tando-as  de maior poder de competi t iv idade (GORINI & SIQUEIRA, 

1997).

As indústr ias  de confecções  apresentaram alguns avanços 

nas fases de desenho e corte,  notadamente com a uti l ização do CAD 

( Computer A id ed  Design).  Entretanto, os entraves na fase de costura  

têm levado os países industr ia l izados a buscar  outras es tratégias  

competi tivas ,  tal como a adoção de formas flexíveis de organização da 

produção (FERRAZ et al, 1995).

A indústria  do vestuário  apresenta  sérias lim itações em 
seus n íveis  de qualidade e produtiv idade. A a tualização  
tecnológica dos equipam entos não é requ is ito  
ind ispensável p a ra  a com petitividade, embora o uso de 
CAD aumente a agilidade das respostas  às f lu tu a ç õ e s  da  
demanda e reduza desperd íc ios  de tecido. A grande  
carência  da m aioria  das empresas do setor está na gestão  
empresarial. São comuns estoques excessivos  de m atérias-  
prim as, p rodu tos  em elaboração e acabados, implicando  
perdas  p o r  deterioração, p e lo  cap ita l im obilizado e, não  
menos relevante  no setor, pe la  defasagem  em relação à 
moda. São desconhecidas p e la  maior par te  das empresas  
técnicas organizacionais  modernas, que estim ulam  a
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par tic ipação  dos trabalhadores (como célu las de 
produção  e c írculos de controle  da qualidade, entre  
outras), e que se prestam  especia lm ente  à aplicação em 
indústr ias como a do vestuário, cujo p ro cesso  produ tivo  
envolve grande número de operações e um contingente  
razoável de trabalhadores. (FERRAZ et al, 1995, p. 229)

Ao se pesquisar  quais modelos e técnicas  de PCP são 

ut il izadas, es ta r-se-á  contr ibuindo com o segmento de confecção,  uma 

vez que irá clar ificar  uma série de aspectos que serão úteis na 

definição do que já  foi, está ou poderia ser util izado,  e quais os 

reflexos para a fábrica, e, consequentemente,  para a sua 

compet it iv idade.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral

Propor  uma metodologia  para o diagnóst ico dos sistemas de 

Planejamento  e Controle  da Produção ut il izados pelas indústr ias  de 

confecções  do estado do Ceará. Essa metodologia  cobrirá  as funções 

de longo, médio e curto prazos.

1.3.2. Objetivos Específicos

• Conhecer  as pr incipais  at ribuições e a es tru tura 

organizacional  básica em que atua o PCP;

• Identif icar  o re lacionamento  do PCP com as demais  áreas 

da empresa;
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• Identif icar  o re lacionamento da es tratégia  organizacional 

da empresa com a es tratégia  de produção adotada e seus 

reflexos no PCP;

• Conhecer  as principais f i losofias / técnicas  de PCP 

uti l izadas ,

• Anal isar  cr it icamente  a adequação do sistemas de PCP 

adotados frente a real idade produtiva da empresa e a 

competi t iv idade almejada;

• Sugerir caminhos para a melhoria do desempenho dos 

sis temas de PCP;

1.4. Limitações do trabalho

Esta disser tação ut il izou o estudo multicaso para fazer suas 

análises. Assim sendo, os resultados estão res tr itos  a este universo,  

não podendo serem general izados para todo o segmento. Outra 

limitação refere-se ao ramo em que as empresas  es tudadas  atuam, uma 

vez que a fabricação de roupas pode envolver  diversos aspectos 

diferentes  em função do tipo de produto produzido,  se calças jeans , 

camisas ou roupas íntimas, bem como o porte das empresas 

pesquisadas  e o mercado em que atuam.

Assim sendo, embora os processos  produtivos de confecções  

de roupas apresentem fortes semelhanças, não podem ser perfeitamente 

comparáveis  entre si, pelos motivos apresentados.

Uma das dificu ldades encontradas  para a realização deste 

t rabalho se refere à localização de informações atual izadas  sobre o 

segmento de confecções , notadamente  do Estado do Ceará, 

pr incipalmente no que se refere aos aspectos de PCP. Algumas 

informações, quando disponíveis,  estavam normalmente  agregadas  à 

toda cadeia têxtil  (fiação,  tecelagem etc),  que possui caracter ís ticas
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produtivas  bem distintas  da uti l izada na confecção.  Em outras 

ocasiões, os dados se encontravam jun tos  do segmento calçadista,  

dificul tando mais uma vez a obtenção de informações  próprias.

Outra dificuldade está relacionada à compatibi l ização da 

terminologia  acadêmica com as prát icas  da indústria,  o que exigiu, 

tanto do pesquisador  quando do respondente,  um esforço para 

interpretação das informações  pedidas.

1.5. Estrutura do trabalho

Esta disser tação está es tru turada em capítulos,  que abordam 

aspectos distintos da pesquisa.

O Capítulo 2 faz uma revisão bibl iográfica sobre o 

planejamento e controle da produção e a indústria de confecções, 

abordando seus pr incipais  concei tos ,  enfoques, caracter ís ticas  e 

técnicas ,  objet ivando servir de base para o entendimento  das 

abordagens uti l izadas  no decorrer  do trabalho, bem como ressal tar  a 

per tinência e atualidade dos temas abordados.  O PCP é estudado sob 

seus diversos enfoques,  do tradicional aos mais recentes.  É também 

descrito o que tem sido pesquisado sobre PCP em confecções.

O Capítulo 3 expõe a metodologia que foi usada para a 

pesquisa, onde é explicado como ela foi desenvolvida e apresentado o 

ques tionár io  uti l izado, explici tando o que se procurava conhecer  e as 

conclusões  que se poder iam ret irar a par tir  deste conhecimento.

No Capítulo 4 são apresentadas  as empresas  que 

par tic iparam da pesquisa. Nesse capítulo são identificados os produtos 

produzidos, porte,  mercado, entre outros dados. São também 

anal isadas  e comentadas  as repostas  ao questionár io , para cada 

empresa. A seguir é feita uma análise cruzada e realizados os 

comentários  pertinentes.  Após isso, são feitos comentários  gerais dos
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resultados alcançados, objetivando servir de referência  às empresas  do 

ramo e aos demais pesquisadores .

Finalmente, no Capítulo 5, são sumarizadas  as pr incipais 

conclusões da pesquisa e seu relacionamento com sua proposta  inicial.  

São também sugeridas  novas pesquisas  a partir  dos resultados 

alcançados, o que proporcionará o aprofundamento  dos temas que se 

mostraram relevantes  e que não puderam ser abordados no presente 

t rabalho em função do escopo do mesmo.



C A P Í T U L O  2 

O P L A N E J A M E N T O  E C O N T R O L E  D A  P R O D U Ç Ã O  (PCP) E 

A  I N D Ú S T R I A  DE C O N F E C Ç Õ E S

2.1. Considerações iniciais sobre PCP

Há muitos conceitos  que pretendem explicar  no que consiste 

o PCP. Devido à sua abrangência e diversidade de funções, não é 

tarefa simples  usar-se  apenas um conceito que possa expressar  seu 

verdadeiro  sentido. RUSSOMANO (1995) diz que o PCP consiste no 

conjunto de funções  necessár ias para coordenar  o processo de 

produção, de forma a ter-se os produtos produzidos  nas quantidades  e 

prazos certos.  Como se pode notar  com este enfoque, o PCP preocupa- 

se fundamentalmente  com quantidades  e prazos, além de possuir  a 

faculdade de coordenar  o processo de produção.

Para que ele possa exercer  seu papel da melhor forma, 

notadamente  o de coordenação, citado no parágrafo anter ior ,  o PCP 

deve ser permanentemente  suprido de informações das áreas mais 

dire tamente  ligadas ao sistema produtivo,  tais como vendas, compras, 

manutenção,  engenharia  de métodos e processos,  engenharia  do 

produto, produção,  entre outras.  Essas áreas também recebem



10

informações do PCP, para que possam melhor desempenhar  suas 

atividades. (TUBINO, 1997).

São atividades t ípicas  do PCP ( ibidem, 1997).

- Planejamento Estratégico  da Produção, onde é def inida a 

estratégia  de produção a ser adotada e que deverá es tar compatível 

com o planejamento es tratégico da corporação,  bem como em sintonia 

com os p lanejamentos  es tratégicos de market ing e finanças. No 

planejamento es tratégico da produção é definido o plano de produção 

que é es tabelecido em função do plano de vendas da empresa. O PCP 

deverá par t ic ipar  da definição da estratégia  de produção;

- P lanejamento-mestre  da produção,  onde são defin idas as 

quantidades  de produtos  que deverão ser produzidas  em cada período;

- Programação da produção, onde são emit idas as ordens 

de compra, de fabricação e montagem;

Acompanhamento da produção,  que consis te  na 

verif icação se a execução está de acordo como planejado.

Já RUSSOMANO (1995) lista as seguintes  funções do PCP: 

gestão dos es toques; emissão de ordens de produção; programação das 

ordens de fabricação;  acompanhamento  da produção.

Em termos de abrangência,  o PCP pode se dedicar  a aspectos 

relativos  a decisões de longo, médio ou curto prazos (TUBINO, 1997). 

A expressão planejamento liga-se a fatores de maior abrangência ,  tais 

como: def inição de polí t icas  de contratação  de pessoal,  aquisição de 

máquinas, ampliação das instalações etc. Já programação refere-se a 

fatores de médio e, pr incipalmente, de curto prazo, tais como 

programação da operação de máquinas. Assim sendo, alguns autores 

usam a expressão  PPCP, que contempla o planejamento, programação e 

controle da produção (BRITO & PAROLIN, 1996).
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Os horizontes  de planejamento podem var iar bas tante  em 

função da situação, mas CORRÊA et al (1997) consideram que estes 

horizontes  podem ser, para o longo prazo, de um ano ou mais,  no 

médio prazo alguns meses e de curto prazo de apenas um ou alguns 

dias.

A forma como está es truturado o PCP variará,  entre outros  

fatores,  em função do tipo de sistema de produção ao qual ele se 

destina. Os s istemas de produção podem ser classif icados como do 

tipo cont ínuo e intermitente.  O in termitente  pode ser subdividido em 

repeti t ivo em massa, repet it ivo em lotes ou por projetos  ou sob 

encomenda.  O grau de complexidade do PCP aumenta à medida que o 

sistema se afas ta da produção contínua e passa a possuir  

caracter ís t icas  de produção repet it iva,  pr incipalmente em lotes e por 

projeto. (TUBINO, 1997).

A produção cont ínua produz produtos  em grandes 

quant idades , com demandas estáveis,  em sistemas r íg idos de produção 

com tendência  a automação. A in termitente  repet i t iva em massa 

dedica-se  à produção de produtos padronizados  em grande escala,  

sendo entretanto  um pouco mais flexível do que a contínua. A 

intermitente  repet i t iva em lotes trabalha com lotes menores e uma 

maior  variedade de produtos. Já o tipo sob encomenda trabalha  sob 

especif icação  de clientes específicos ( TUBINO, 1997).

Fortemente  associado ao tipo de produção?’ e pov 

conseqüência  ao modelo de PCP mais adequado, está o arranjo físico 

util izado,  que poderá: ser l inear (ou por produto),  funcional (ou por 

processo),  posicionai (ou fixo) e celular. Pode ainda haver uma 

combinação destes t ipos de layout em uma mesma instalação 

industrial  gerando o arranjo físico misto.(SLACK et al, 1997).

No layout l inear os postos de trabalho estão dispostos de 

acordo com as operações a serem real izadas , processando apenas um 

ou poucos produtos diferentes  na linha. No layout por processo, os 

postos de trabalho que exercem funções  semelhantes estão agrupadas
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em um mesmo local,  formando seções que são capazes de produzir um 

ampla gama de peças diferentes  com os mesmos equipamentos.  No 

fixo, os fatores de produção se movimentam enquanto  o produto é 

produzido em um local fixo. Já no celular,  os postos de trabalho são 

arranjados próximos, normalmente em forma de U, com a capacidade 

de produzir  uma família de peças diferentes,  (ibidem, 1997 )

2.2. Funções de longo prazo do PCP

Entende-se por funções  de longo prazo aquelas que possuem 

um re lacionamento mais es trei to  com o planejamento es tratégico da 

corporação,  envolvendo desta forma aspectos mais abrangentes  

re lacionados à produção, tais como a definição da estratégia  de 

produção a adotar,  se será t radicional ou mais avançada, como do tipo 

j u s t  in tim e , por  exemplo; es tabelecimento do plano de produção em 

função do plano de vendas desejado,  o que envolverá a definição 

prévia dos recursos produtivos necessários  (mão-de-obra ,  materiais  e 

máquinas) para que este plano seja atendido.  Neste  etapa também 

deverá ser real izada a previsão de vendas, que será a base fundamental 

para a definição  do plano de produção (TUBINO, 1997).

É fundamental que a estratégia  de produção adotada esteja 

compatível  com o plano estratégico- da empresa. Neste  senfcido- o PCP 

deve conhecer  c laramente como poderá contr ibuir  para o atendimento 

dos objetivos  organizacionais .  Os cr itérios de desempenho 

es tabelecidos  pela es tra tégia  de produção que podem contr ibuir  para a 

competi t ividade da organização são: custo, que consis te  em fazer 

produtos mais baratos que a concorrência; f lexibil idade,  que consiste 

em ser capaz de mudar  muito e rápido o que está fazendo; 

conf iabi lidade , que significa entregar  os produtos  no prazo prometido; 

velocidade de entrega, que se caracter iza por fazer os produtos mais 

rápido que a concorrência; qual idade,  que é fazer produtos  melhores
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que os concorrentes  (CORRÊA & GIANESI, 1996). Podem ser 

incluídos nesta l ista a inovat ividade,  e respei to  ao meio ambiente 

(TUBINO, 1997). A organização deve prior izar  qual ou quais objet ivos  

de desempenho ela deseja obter (SLACK et al, 1997). Neste  sentido, o 

PCP deve ser es truturado e usar técnicas  compatíveis  com essa 

estratégia.

A estruturação do PCP será inf luenciada pela decisão 

es tratégica que deve ser tomada nesta etapa referente  à maior ou 

menor  automatização e integração desejada pela empresa. Hoje as 

empresas podem dispor de sistemas CIM (Computer  Integrated 

Manufacturing)  que possibil i tam a integração desde a fase de projeto, 

passando pelo planejamento do processo produtivo até a execução das 

operações  nas máquinas (SLACK et al, 1997). Desta  forma, o trabalho 

do PCP deverá se integrar a estas funções técnicas  de fabricação.

A previsão de vendas podè ser real izada uti l izando-se 

métodos quali tativos,  que não possuem rigor  matemático,  ou 

es ta tis ticamente (quantita t ivos),  através da análise dos dados 

históricos  de vendas. As técnicas  es tatís ticas ut i l izadas  podem ser 

diversas,  tais como a da média móvel, média móvel ponderada 

exponencialmente ,  regressão linear,  previsão para demandas sazonais,  

corre lação, entre outras.  A técnica de previsão a adotar variará em 

função dos dados disponíveis e do horizonte de previsão desejado. 

Qualquer  que seja a técnica  adotada,  ela estará passível de erro, o qual 

deverá ser constantemente  monitorado a fim de acompanhar  possíveis 

mudanças no sis tema da causas que levou a adoção daquela forma de 

previsão ou do próprio modelo adotado (MOREIRA, 1993).

2.3. Funções de médio prazo

As funções de médio prazo compreendem aquelas  at ividades  

que se re lacionam com a definição do plano-mestre de produção, que
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é definido a partir  do plano de produção es tabelecido.  Com o plano- 

mestre de produção serão determinadas  os produtos que serão 

produzidos por período, e feita uma avaliação da capacidade de 

produção da empresa em relação a carga de trabalho que será exigida 

da máquina ou mão-de-obra para o cumprimento do plano (TUBINO, 

1997).

O MPS (M aster  Production  Schedule  ou Planejamento mestre 

da produção) coordena a demanda do mercado com os recursos 

internos da empresa  de forma a programar  taxas  adequadas  de 

produção de produtos finais,  sendo um nível intermediário  de 

planejamento responsável  pelo processo de desdobramento dos planos 

es tra tégicos, de vendas e de operações em planos operacionais  

(CORRÊA et al, 1997).

Para que a carga de trabalho possa ser aval iada  nesta etapa e 

confrontada com a capacidade produtiva,  a empresa deve possuir 

dados a tualizados e confiáveis  re la tivos ao tempo das operações 

(RUSSOMANO, 1995).

2.4. Funções de curto prazo

As funções de curto prazo re lacionam-se com o planejamento 

operacional do PCP, aproxímàrido-se assim das at ividades  ligadas às 

operações  realizadas  em nível de “chão” de fábrica, necessi tando 

então de maior nível de detalhamento. Abrange a gestão dos estoques, 

seqüenciamento da produção, programação das ordens de fabricação e 

acompanhamento e controle da produção (TUBINO, 1997).
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neste caso, os custos envolvidos mudam de enfoque,  uma vez que o 

custo de manter  es toque de produtos em fabricação, ou mesmo já 

elaborados,  é bem maior do que matér ias-primas ,  tendo em vista que já  

possuem, além do material,  mão-de-obra dire ta e todos os demais 

custos indire tos re lacionados á confecção daquele produto  até aquele 

estágio ( MACHLINE et al, 1981). O custo de pedir, no caso da 

fabricação,  está re lacionado ao custo de preparação de uma ordem de 

fabricação (OF), que compreende todo processo burocrá t ico do PCP e 

das demais áreas envolvidas  para que aquela OF possa ser emitida. 

Inclui-se neste custo, pr incipa lmente, o custo de preparação da 

máquina (set up), que será incorr ido toda vez que a máquina deixar  de 

produzir determinada peça para produzir  outra (TUBINO, 1999).

Para o controle dos estoques  podem ser usados os modelos 

do controle de estoques por ponto de pedido (inventário  permanente) ,  

por  revisões periódicas e pelo MRP (TUBINO, 1997). RUSSOMANO 

(1995) salienta  que os métodos de gestão per iódica e permanente são 

usados para itens de demanda independente e o MRP para demanda 

dependente. Itens de demanda independente são aqueles  cuja demanda 

não depende de nenhum outro item, dife rentemente  dos itens de 

demanda dependente  que tem sua necessidade associada a demanda de 

algum outro  item (CORRÊA & GIANESI,  1996).

Pelo método do inventár io periódico,  a períodos  fixos de 

tempo, é feita uma ver if icação no es toque e são repostos os materiais 

com necessidade de complementação (RUSSOMANO, 1995).

No método do ponto de ressuprimento, a cada entrada e saída 

do material no es toque é regist rada e apurado o saldo correspondente ,  

que quando at ingir ao ponto de ressuprimento previamente calculado,  

indicará a necessidade de emissão de uma ordem de reposição do 

material (ibidem, 1995).

Com o MRP, a partir  da es trutura  do produto (árvore do 

produto),  detalhado em seus diversos  níveis de composição, e 

conhecendo-se  a demanda do produto final,  é feito o cálculo de todas
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as necessidades de semi-acabados, componentes  e matérias-primas. Em 

função das datas necessár ias para a entrega dos produtos e dos tempos 

de processamento das ordens, o sistema MRP determina as épocas em 

que estas ordens, de compra ou de fabricação,  devem ser colocadas , 

objetivando assim reduzir  o nível dos estoques (CORRÊA et al, 1997).

Uma decisão que deve ser tomada quando da definição da 

polít ica  de estoques da empresa refere-se  ao uso dos estoques  de 

segurança ou estoque mínimo, que representa  a quantidade de material 

que deve ser mantida de reserva para atender  a possíveis  aumentos de 

demanda e/ou atrasos  nos prazos de entrega. O d imensionamento  deve 

ser bem calculado devido a seus ref lexos na elevação do nível dos 

es toque e seu conseqüente  reflexo nos custos. Para algumas situações 

é feita a opção de não manter-se  es toque de segurança para que não 

sejam incorridos  os refer idos  custos.  Por outro lado, há de se levar em 

consideração também o custo da falta de estoque, que envolve todos os 

custos decorrentes  da paral isação da ativ idade produtiva  e do 

conseqüente atendimento ao cliente,  e o lucro cessante,  em função da 

falta dos materiais (TUBINO, 1997). Deve ser ressal tado que o não 

atendimento  ao cliente terá reflexos  inclusive na imagem da empresa e 

de sua marca.

O dimensionamento  do estoque de segurança deverá variar 

em função da classe a qual ele pertence, devendo ser maior para a 

classe C, um pouco menor para a B, e menor ainda para A. Isto se 

jus t i f ica  tendo em vista  o maior controle dispensado à classe A, que 

passa a possuir  um maior domínio sobre seu comportamento ,  e seu 

maior  valor  (MONKS, 1987).

Os modernos sistemas de produção, tal como o j u s t  in time, 

consideram o es toque como um amortecedor dos problemas 

encontrados pela fábrica, devendo assim serem drast icamente  

reduzidos  para que esses problemas apareçam e possam ser 

e liminados  (CORRÊA & GIANESI,  1996).
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2.4.2. MRP II e ERP

O MRP pode expandir-se  para além do cálculo das 

necessidades  de material.  Isto é possível com o MRP II 

(M am ifac tur ing  Resources P lanning),  onde também é possível 

determinar-se , além dos materiais,  as necessidades de outros  recursos 

de manufatura  tais como equipamentos  e mão-de-obra, representando 

assim um sistema integrado de gestão da produção. CORRÊA et al 

(1997) considera  a exis tência  de três grandes  blocos dentro do sistema 

MRP II: o comando,  composto pelos níveis mais altos de 

planejamento;  o motor,  composto pelo nível inferior de planejamento e 

as rodas, que são formadas  pelos módulos ou funções de execução e 

controle.  O fluxo de informações e decisões  próprias do MRP II estão 

na figura 1. Nesta  são apresentadas  algumas siglas as quais 

significam:

S&OP- Sales  and  operations p la n n in g  

MPS- M aster  produc tion  schedule  

RCCP- Rough cut capacity  p la n n in g  

CRP- Capacity requirem ents  p lann ing  

SFC- Shop f lo o r  contro l
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EstratégiasS&OP ..„r ...

Orçamento Plano de 
vend as  

ag regado

MPS

Com ando Plano-mestre
de produção

ï
CRP MRP

8- • '

M otor
Plano detalhado de 

materiais e 
capacidade

Rodas
Programa de 
fornecedores

Programa 
detalhado 

de produção

Fig.2.1 Esquema geral do MRP II (CORRÊA et al, 1997, p .186)
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Embora o MRP II possua vários  recursos para o 

gerenciamento  do PCP, ele sozinho é limitado para lidar com 

ambientes  produtivos que apresentam alto grau de complexidade em 

termos de programação detalhada da fábrica. Para melhor lidar com 

essa dif iculdade foram desenvolvidos  os sistemas de programação com 

capacidade finita que, “têm a caracter ís t ica  pr incipal de considerar  a 

capacidade produtiva e as caracter ís ticas  tecnológicas  do sistema 

produtivo como uma res tr ição a priori  para a tomada de decisão de 

programação,  buscando garantir  que o programa de produção 

resultante seja viável,  ou seja, caiba dentro da capacidade d isponível” 

(CORRÊA et al, 1997, p .289).

O MRP II possibi l i ta  a integração da área de manufatura.  Já

o ERP- Enterprise  Resources  P lanning,  pode ser considerado um 

estágio mais avançado do MRP II, uma vez que engloba setores além 

daqueles  l igados à manufatura , tais como a dis tr ibuição física, custos,  

finanças, recursos  humanos,  entre outros,  de uma forma integrada,  

com ref lexos no desempenho global do sistema de PCP da empresa. A 

figura 2 apresenta  a es trutura concei tuai dos sistemas ERP, e sua 

evolução desde o MRP (CORRÊA et al, 1997)
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I

| Figura 2.2 -  Estrutura conceituai dos sistemas ERP, e sua evolução

| desde o MRP (CORRÊA et al.,  1997, p.325)

I

I 2.4.3. Seqüenciamento de ordens de fabricação

i
I Uma empresa que trabalha com produção em lotes

! repeti t ivos, com grande var iedade de peças e modelos, como é o caso

! da indústr ia de confecções, enfrenta  um problema particular  que é o

1 seqüenciamento das ordens de fabricação. Várias peças e produtos

1 necessi tam ser produzidas  com o uso dos mesmos recursos,  e estas 

ordens devem ser priorizadas , de tal forma a atender-se, geralmente,

! a três fatores,  conforme TUBINO (1997), que devem servir de base

I
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para a decisão: lead time médio, atraso médio, e es toque em processo 

médio.

Pode-se  fazer uso de modelos matemát icos mais sofis ticados 

para encontrar-se  a solução ótima de seqüenciamento,  uti l izando-se 

para isso a pesquisa operacional.  Entretanto ,  essas técnicas  não são 

tão simples de uti l izar-se  no dia a dia das fábricas,  o que tem 

favorecido a ut i l ização de técnicas s implif icadas , tais como (TUBINO, 

1997):

• PEPS -  Primeira que entra primeira que sai: os lotes 

são processados de acordo com sua chegada no recurso;

• MTP -  Menor tempo de processamento: os lotes serão 

processados de acordo com os menores tempos de 

processamento  no recurso;

• MDE -  Menor data de entrega: os lotes serão 

processados  de acordo com as menores datas de entrega;

• IPI -  índice  de prioridade: os lotes serão processados 

de acordo com o valor  da prioridade atr ibuída ao cliente 

ou ao produto;

• ICR -  índice  crítico: os lotes serão processados de 

acordo com o menor valor  de (data de entrega -  data 

atual) / tempo de processamento,

• IFO - índice  de folga: os lotes serão processados  de 

acordo com o menor valor de (data de entrega - S tempo 

de processamento  restante)  /número de operações  

restante;

• IFA -  índice  de falta: os lotes serão processados  de 

acordo com o menor valor  de: quantidade em es toque / 

taxa de demanda.
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Existem hoje so ftw ares  d isponíveis  para seqüenciamento  de 

ordens, o que tem faci li tado a ut il ização das técnicas.

Um recurso gráfico bas tante  útil parã a visualização da 

programação das ordens é o Gráfico de Gantt,  que é uma representação 

gráfica das at ividades  a serem real izadas,  relacionada a uma escala de 

tempo. Este gráfico permite  também o acompanhamento e a 

instantânea comparação entre o programado e o realizado 

(ZACCARELLI,  1982).

O seqüenciamento,  tal como foi descrito nos parágrafos  

anter iores ,  é feito de forma tota lmente diferente  caso a empresa util ize 

o sistema kanban.  Com o kanban,  o seqüenciamento é feito de forma 

simples,  pelos próprios operários  de “chão de fábrica” , que 

identificam o que é preciso ser produzido a cada momento, 

caracter izando assim uma descentra l ização das ações do PCP 

(TUBINO, 1997).

O seqüenciamento também pode ser realizado ut i l izando-se a 

Teoria das Restrições.  Esta teor ia baseia-se em dez regras que 

orientam o seqüenciamento  da produção (TUBINO, 1997). Ela está 

assentada,  fundamentalmente ,  na identificação e gerenciamento dos 

gargalos, que são aqueles recursos “cuja capacidade é igual ou menor  

do que a dem anda colocada n e le” (GOLDRATT & COX, 1990, p. 133)

A OPT (Optimized Production Tecnology) possibi li ta  a 

operacionalização da teor ia das restrições, sendo uma técnica 

computadorizada que auxil ia na programação de sistemas produtivos, 

ao ritmo ditado pelos recursos gargalo. Se a taxa de produção em 

qualquer parte do sistema exceder  à do gargalo, alguns itens estarão 

sendo produzidos sem que possam ser util izados.  Se a taxa de 

produção estiver abaixo da capacidade produtiva  do gargalo,  todo o 

sistema es tará sendo subutil izado (SLACK et al, 1997).
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A OPT considera  que a meta de uma empresa é ganhar 

dinheiro e isto é obtido pelo “ating im ento  sim ultâneo de altos níveis  

de desem penho em relação a três objetivos operacionais: m axim izar o 

f lu x o  de p rodu tos  vendidos, reduzir  os n íveis  de estoque no sis tem a e 

reduzir  despesas operacionais  com a transform ação dos estoques em 

f lu x o  de p ro d u to s  v e n d id o s ” (CORRÊA & GIANESI, 1996, p. 163)

2.4.4. Emissão de ordens

Após a programação das ordens, cabe ao PCP emiti-las.  As 

de fabricação e de montagem serão enviadas para as seções ou células 

de produção e linhas ou células de montagem, respect ivamente.  

Entretanto,  embora tenha havido uma programação prévia,  é 

conveniente  que seja feita,  antes da emissão,  uma verif icação se os 

recursos produtivos programados para uso realmente estão disponíveis  

(TUBINO, 1997).

O PCP também emit irá  as ordens de compra, mas, a partir  

desta emissão,  a área de compras se encarregará  de cuidar  das 

providências  apropriadas , já  que não são atribuições do PCP.

Após a programação e emissão da ordem pelo PCP, caberá 

ainda a este o acompanhamento  e controle da produção, onde será 

verificado se crque foi planejado realmente está sendo executado.

Este controle pode ser realizado pelo próprio PCP, através 

de apontadores  ou pelos próprios executantes  da produção. Isto 

dependerá do estilo gerencial adotado pela empresa.
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2.4.5. O sistema kanban

0  kanban  é uma ferramenta para operacional izar  o sistema 

ju s t  in time  de produção, possibi l i tando t ransformar a produção de 

“em purrada” em “puxada” (MOURA, 1989). O kanban é um 

importante  elemento do Sistema Toyota de Produção, sistema este que 

visa a e l iminação total das perdas, entretanto, não são sinônimos, 

sendo o kanban  uma técnica para ajudar  a implementar  esses 

pr incípios  (SHINGO, 1996).

A produção empurrada é representada pelo sistema 

tradic ional de produção, onde são emitidas ordens  em função de uma 

dete rminada expectat iva de demanda,  que pode ou não ser efetivada. 

Assim, os lotes de produção são t ransferidos  da seção anterior  para a 

posterior ,  independente desta ter ou não necessidade de recebê-los,  

ocasionando,  entre outros  fatores negativos,  uma elevação dos níveis 

de estoque. (TUBINO, 1997)

A produção puxada acontece quando a demanda em 

determinada seção ou célula é gerada pela necessidade da seção ou 

célula de trabalho seguinte.  Assim sendo, na medida que o estoque de 

produtos acabados necessi ta  de mais produtos,  gera a necessidade de 

produção destes por parte dos centros de trabalho que o abastecem, 

que por sua vez necessita para esta produção receber  os componentes  

produzidos nas seções anteriores  e assim sucess ivamente,  

possibi l i tando desta forma que somente os componentes  necessários  

em determinado momento sejam produzidos,  ou seja, puxando a 

produção ( TUBINO, 1997).

A produção puxada é possível com o uso do kanban. Kanban  

é uma palavra japonesa  que signif ica anotação visível,  estando 

normalmente  representada por um cartão, chamado de cartão kanban  

(SCHONBERGER, 1984). Existem outras formas de comunicação,
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como o kanban  contenedor,  quadrado kanban , painel e letrônico,  

kanban  informatizado,  entre outros (TUBINO, 1997).

Dependendo de como a empresa es tiver  es truturado o seu 

sistema de produção,  diversos  tipos de sistema kanban  podem existir,  

como por exemplo: kanban  com dois cartões,  kanban  de um cartão e 

kanban  do fornecedor (TUBINO, 1997).

O kanban  de produção funciona como uma autorização para 

que o centro de trabalho produza determinada quantidade de peças. O 

de transporte  l iga os centros de trabalho produtor  e consumidor, 

autorizando a movimentação de itens entre estes (TUBINO, 1997). O 

kanban  do fornecedor relaciona-se com o fornecedor  externo, 

informando o que deverá ser entregue e em quais horários.  Para que 

este s is tema possa  ser viável é imprescindível  que sejam obedecidas  

algumas regras que regularão o relacionamento  c l iente-fornecedor,  

uma vez que deverá haver uma parceria entre estes,  a fim de que haja 

uma atmosfera de confiança que torne este esse s is tema possível 

(MERLI, 1994).

Para sua operacionalização,  normalmente é ut i l izado o painel 

por ta -kanban, onde é possível  tornar  visível para todos, e 

part icularmente,  para os t rabalhadores  daquele centro de trabalho, 

quais peças  o centro de trabalho seguinte está necessi tando, 

prior izando a produção (TUBINO, 1999).

2.4.6. Sistemas híbridos de PCP

Sistemas híbridos são aqueles que contemplam mais de uma 

lógica, como uma tentat iva de usar o que melhor possuem cada uma 

destas técnicas ,  em função da diversi f icação e peculiar idades  do seu 

processo produtivo. Neste  sentido, tem sido ut il izado pelas empresas  o 

híbrido MRP II com o JIT, onde o MRP II contempla a es trutura  de 

planejamento de longo e médios prazos e o JIT é usado para o
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planejamento de curt íssimo prazo, com o uso do kanban , por exemplo 

(CORRÊA et al, 1997). “A s organizações podem  aplicar os métodos  

s is tem áticos  do M RP somados a um sis tem a de produção  fu n d a m en ta l  

e revolucionário  como o Sistem a Toyota de P rodução” (SHINGO, 

1996, p .233). A integração do MRP com o JIT pode ser chamada de 

MRP III (FULLMANN et. al., 1989)

2.5. A indústria de confecções

Podem ser muito variadas as possibi l idades  de produção de 

roupas devido aos vários tipos de confecções possíveis ,  tais como: 

calças, camisas,  vestidos,  saias,  roupa íntima, ar tigos de cama e mesa, 

l inha praia etc. Segundo a ABRAVEST (Associação Bras ile ira do 

Vestuár io) ,  o setor teria 21 segmentos,  incluindo artigos de cama, 

mesa e banho,  os mais variados tipos de roupas  e acessórios,  entre 

outros.  Esta heterogeneidade fica mais evidente se for considerara a 

f ragmentação do mercado por sexo, idade, renda etc. (OLIVEIRA & 

RIBEIRO, 1996). Entretanto,  o sistema produtivo apresenta  algumas 

caracter ís t icas  comuns que são apresentadas aqui para clar ificar ,  em 

linhas gerais,  como ele funciona.

O setor  tem como caracter ís tica  básica ser fortemente 

influenciado pela moda,,., podendo lançar quatro coleções por ano 

inverno, pr imavera-verão,  verão e alto verão. Os modelos sofrem 

var iações  no que se refere ao tipo de tecido, cor, ajuste no corpo, 

visual e t ipo dos detalhes. A produção de modelos variados  conduz à 

geração de gargalos flutuantes.  O uso intensivo da mão-de-obra,  que é 

próprio deste t ipo de empresa, gera bastante dependência  da 

qualificação do fator humano. Isto tem por conseqüência variados 

fluxos produtivos  e aumento da complexidade das atividades  de PCP 

(NUNES, 1998). A necessidade de f lexibil idade,  em função do que foi
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exposto, favorece as pequenas empresas  por terem uma maior 

capacidade de ajuste e s implicidade administrativa.

Após a def inição dos produtos a serem produzidos , é 

realizado o corte do tecido procurando-se aproveitá- lo  ao máximo, por 

intermédio do processo de encaixe. Após o corte,  os componentes 

gerados  são encaminhados para as áreas de preparação onde são 

cos turados  os componentes ,  preparando-os  para as sub-montagens e 

montagens, possibi l i tando assim a produção da roupa. Após isso, é 

feito o acabamento , com a colocação de peças acessórias,  tais como 

rebites, botões, zipers etc, bem como retiradas  pontas de linha, 

inspeção final e outros  acabamentos  pertinentes.  No caso de roupas 

jeans ,  antes deste acabamento é realizada uma lavagem para dotá- la da 

coloração e maciez necessária.  Há também a passadoria  onde é feita a 

passagem da roupa pronta  com ferros de engomar. Finalmente é 

rea lizada a embalagem. Estas  etapas  podem sofrer algumas variações 

em função do tipo de roupa que está sendo confeccionada.  (ITALO, 

1987; NUNES, 1998)

Para ilustrar o fluxo de operações é apresentado na figura 3 

um f luxograma de produção de uma camisa.
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G > ENFESTAM ENTO E CORTE

MESA DE CORTE / MAQ DE CORTE

SEPARAÇÃO

MESA DE CORTE / MANUAL

FRENTE COSTAS M ANGAS GOLAS PUNHOS

Figura 2.3 -  Fluxograma de produção de uma camisa (ITALO,  
1987, p. 33)
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A matéria -prima básica da confecção é o tecido. Outros 

materiais,  chamados de aviamentos,  também podem compor a roupa, 

tais como linha, botões, zíper, etc, e as máquinas ut il izadas  são 

predominantemente  flexíveis,  possibi l i tando uma gama de operações 

de costura  (ITALO, 1987).

A indústr ia  de confecções é intensiva em mão-de-obra,  

pr incipalmente na etapa de costura. Apesar  de gerar muitos empregos, 

predominantemente  femininos,  é baixo o nível de escolaridade dos 

empregados. Pra ticamente  não existem trabalhadores  com nível 

superior (apenas  2%) e 84% da mão-de-obra tem somente até o 

pr imeiro grau. Entre estes,  10% sem instrução alguma (CARVALHO & 

SERRA, 1998)

A indústr ia  de confecções situa-se em penúl timo lugar na 

cadeia de transformação têxtil . Seguem-se  os magazines, a tacadis tas  e 

as lojas.  O processo têxtil inicia com as fibras naturais,  como as 

or iginadas pelo algodão, e/ou fibras art ificiais  tais como o poliester.  

Após isso segue-se a fiação, que transforma as fibras em fios,  que 

podem ser ut il izados  para a fabricação da linha de costura  ou 

ut il izados  na fabricação de tecidos. A seguir vem a tecelagem e a 

malharia.  A tecelagem transforma os fios em tecidos,  da mesma forma 

como nas malharias ,  entretanto, nestas úl timas  há uma maior 

e las tic idade do tecido (NUNES, 1998). O t ingimento e estampagem é a 

úl tima etapa antes da confecção, objeto desta dissertação. O esquema 

básico da cadeia  têxtil  está representado pela figura 2.4.



31

Figura 2.4 -  Esquema básico da cadeia têxtil com destaque para a confecção 
(NUNES, 1998, p.2).
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A indústr ia  do vestuário, sendo t ip icamente de moda, é um 

ambiente  bas tante  propício à uti l ização de técnicas  de f lexibi l ização 

da produção, tais como o JIT /Kanban  (TAVARES, 1990).

2.6. Estado da arte do planejamento e controle da 

produção

A seguir serão apresentados,  de forma resumida e 

agrupados em assuntos específicos , os trabalhos  encontrados  a partir  

da revisão bibl iográf ica  sobre os temas levantados  nessa dissertação.  

Como será mostrado, pouco se es tudou e relatou sobre os sistemas de 

PCP em confecções

2.6.1. O papel do PCP e a estratégia de produção

QUEIROZ & ALTAMIRO (1998) apresentam em seu artigo 

o re lacionamento dos objet ivos do planejamento  e controle da 

produção com as dimensões  de competi t ividade do marketing (produto, 

preço de compra, dis tr ibuição/logís t ica ,  comunicação e serviço ao 

cliente),  visando orientar as atividades  do PCP para alcançarem as 

prior idades competi t ivas  da manufatura,  e concluíram que as 

dimensões  de competi tividade estão re lacionadas com os objetivos  do 

PCP, demonstrando a importância  deste para a satisfação das 

necessidades  dos clientes.

BARROS FILHO & TUBINO (1998) apresentam em seu 

artigo uma metodologia  de implantação do PCP em micro, pequenas  e 

médias  empresas  e destacam a predisposição destas em possuir 

sistemas de PCP que as dotem de melhor  desempenho.



CASTRO (1998) em seu trabalho aborda o problema da 

desconexão entre a es tratégia corpora t iva e a es tratégia  de manufatura,  

e neste sentido propõe e aplica, através de um estudo de caso, um 

fra m ew o rk  de diagnóst ico  das es tratégias de manufatura  no seu 

suporte à estra tégia  global da empresa, a par tir  da contr ibuição de 

diversos  autores.  Este fra m e w o rk  contém os seguintes  passos.

1. Caracter ização da empresa;

2. Contextual ização no mercado,

3. Identif icação dos campos em que compete: compet ição 

em preço, produto,  prazo, assis tência e/ou imagem;

4. Anál ise das categorias  estratégicas de decisão: 

capacidade,  instalação,  tecnologia  de processos , elos da 

cadeia,  recursos humanos, qualidade,  sistemas de 

organização e controle;

5. Perfil  es tratégico e expectativas  futuras da manufatura.

LOPES et. al. (1998) abordam o problema da qual if icação 

gerencial na área de produção e propõem um sistema Simulador de 

Planejamento  Estratégico da Produção (SISPEP),  que possibil i ta aos 

par t ic ipantes  assumirem o papel de dirigentes  da área de produção, 

formulando o referido planejamento  para uma situação empresar ial  

fictícidr. Os resultados^tiarr decisões  tomadas  pelos par t ic ipantes  do 

jogo  são apresentados em relatórios  físicos e monetár ios sendo que 

vencerá o jogo quem maximizar  o lucro acumulado referente ao 

período considerado. Como conclusão,  consideram o SISPEP um 

importante  auxílio para preparação  contemporânea dos gestores  da 

produção.

LEE (1998) aborda em seu artigo o relacionamento entre a 

es tratégia  de manufatura  e a infra-es trutura  física e não física da 

organização. A parte física se refere ao sistema de movimentação de 

materiais,  sistema de uti l idades,  prédios e caracter ís t icas  do local. A
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in fra-es t ru tura  não física é composta  por elementos tais como a 

es trutura  da organização, a programação,  cultura corporativa,  sistema 

da qualidade,  re lacionamentos  com clientes e fornecedores etc. 

Conclui então que há necessidade de compatibi l izar  essas infra- 

es truturas  com a es tratégia  de manufatura.

XAVIER CAPDEVILA (1993) aborda em seu ar tigo os 

sistemas de trabalho em confecções  frente à evolução do mercado. 

In ic ia lmente ele considera  o panorama compet it ivo atual que exige 

uma resposta  rápida às necessidades dos clientes.  Ele ilustra de forma 

genérica a proporção que existe entre o tempo de agregação ou não de 

valor em relação ao tempo de permanência  do material na fábrica para 

um sis tema de produção tradicional:  não agrega valor(99%), controlar,  

revisar,  es tocar,  t ransportar ,  manipular;  valor ag regado( l% ) ,  cortar,  

costurar ,  engomar. Ele considera  então que é necessário  mudar a forma 

de trabalho das empresas  de confecção.

XAVIER CAPDEVILA (1993) re laciona então as formas de 

organização do trabalho que podem ser ut il izadas nas confecções, 

desde as t radic ionais  às mais recentes: l inhas de produção;  arranjo 

funcional;  l inhas automatizadas;  novas f ilosofias de trabalho,  tais 

como os grupos autônomos, o sistema mult ioperação de Rimoldi onde 

uma só operária  t rabalha  com várias máquinas e produz uma peça 

completa dentro de um posto  composto por máquinas flexíveis e 

programáveis ,  o sistema de costura  de resposta rápida de Juki, que 

consis te em um reduzido número de postos de trabalho ligados por um 

transpor tador  aéreo e o sistema de costura  da Toyota, onde as 

máquinas  são dispostas  em “U ” na seqüência de produção.

XAVIER CAPDEVILA (1993) conclui considerando que não 

existem formas melhores  ou piores,  devendo ser observada a estratégia  

e os objet ivos almejados pela empresa.

Conforme pode ser observado,  nenhum dos artigos 

pesquisados aborda a questão da estratégia de manufatura  para a
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indústr ia  de confecções, nem como essa estratégia  integra-se ao 

sistema de PCP desse tipo de indústria.

2.6.2. Os sistemas integrados de produção

CARVALHO & COSTA (1998) es tudaram a questão da 

dif iculdade de integração entre o hardw are , softw are  e pessoas, os 

quais compõem o CIM, e apresentam tecnologias  de informática que 

facil i tam e possib i li tam essa real in tegração em uma empresa de 

manufatura:  arquite tura  cl iente /servidor ,  que facili ta a integração de 

software; groupw are  que facil i ta  a integração de pessoas, via 

computador,  e Java, que possibi l i ta  a integração entre diferentes  

p la taformas de h ardw are .

NEVES et al (1998) apresentam alguns resul tados da 

Pesquisa In tegrada da Produção realizada pelo Grupo de Produção 

Integrada da Engenharia  de Produção da UFRJ em associação com o 

SENAI-DN, pesquisa essa que retra ta  as perspectivas do CIM no país 

que envolveu dez es tados do Brasil,  inc lusive o Ceará.

NEVES et al. (1998) observam que a pesquisa  consta tou que 

os maiores esforços empresar iais  em termos  de informat ização estão 

l igadas ao Planejamento da produção,  Controle da Produção e 

Qual idade,  sendo os menores os referentes  ao CAE e CAPP. OufFà 

informação fornecida é que os t re inamentos  ligados à tecnologia  CIM 

são, em apenas 23% das empresas,  de caráter geral, ou seja, mais 

abrangente,  sendo que a grande maioria promove t re inamentos  

específicos para operação de determinada máquina,  sem dar a devida 

visão sistêmica. Além disso, os t re inamentos  são mais freqüentes  para 

o pessoal melhor  qual if icado, tais como engenheiros e técnicos.

NEVES et. al. (1998) concluem que os resultados da 

pesquisa sinalizam um movimento do empresar iado no sentido de dar 

mais ênfase aos tre inamentos  re lacionados à integração, entretanto
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esse movimento  ainda é t ímido, tendo em vista  a dificuldade de 

mensuração dos resultados dos invest imentos  feitos neste sentido.

BAPTISTA (1998), apresenta  em seu ar tigo um Sistema de 

Controle Integrado para Confecção, que foi desenvolvido e é 

comercial izado pela empresa Linx Sistemas. Ele inicialmente 

considera que durante muito tempo a indústr ia  de confecções teve seus 

invest imentos  em tecnologia  voltados para a área de sistemas CAD e 

para a compra de máquinas  modernas,  mas que somente isso não é 

suficiente para sustentar a vantagem compet i t iva da organização. Ele 

apresenta  sucintamente os módulos do sistema, que trabalha em 

ambiente Windows. Os módulos do sistema contemplam: classi f icação  

dos produtos e dos mater iais,  que possibi l i ta  uma integração entre o 

planejamento da produção,  explosão dos materiais e custos; es toque de 

produtos acabados; programação da produção baseada na car te ira de 

pedidos e que pode levar em conta prazos de entrega, ciclo de 

produção e pr ior idade de pedidos,  explosão dos materiais gerando 

informações  de compra e controle das ordens  de produção em 

andamento; compras  e es toques de materiais;  vendas, expedição e 

faturamento;  f inanceiro; produtividade,  que permite o “balanceamento  

de células e l inhas, explosão de tempos de máquinas, acompanhamento 

das ausências  de cos tureiras/operadoras  e de produção por célula com 

comparat ivo de meta /produção” (B A PT IST A ,1998, p. 16).

Ao final do artigo, BAPTISTA (1998) conclui que sistemas 

como o que foi apresentado signif icam uma evolução no sistema de 

gerenciamento e controle da produção e que isso exige uma adequação 

das empresas para essa nova realidade.

CARVALHO & SILVA (1996) apresentam em seu ar tigo uma 

base de dados desenvolvida em Microsoft  Access,  que busca ajudar  o 

técnico em confecção a melhor organizar  a sua informação no que se 

refere à produção industrial  de costura  e à gestão da qualidade. Eles 

acrescentam que a tendência  atual para os pequenos lotes e a grande
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var iedade de materiais gera di ficu ldades em lidar com um grande 

volume de informações .

CARVALHO & SILVA (1996) acrescentam que a base de 

dados contempla: os materiais processados; a operação efetuada; os 

fios de costura  e os fios dos próprios materiais;  as agulhas  uti l izadas;  

a máquina;  as condições de costura e uma aval iação da qualidade 

obtida. Eles concluem destacando que a es trutura de dados criada 

contribui para que a empresa de confecções  gere informações técnicas,  

visando a uma integração total da empresa.

Nota-se  que nenhum dos ar tigos que foram pesquisados e que 

abordam a integração da produção, relata qual o nível de integração 

existente  dos sistemas de PCP nas indústr ias de confecção.  

BAPTISTA(1998)  expôs um sistema de controle integrado para 

confecção mas não aborda se as empresas  estão ou não usando 

efet ivamente  s is temas  desse tipo.

2.6.3. O planejamento agregado da produção

PASA et al. (1998) es tudaram o problema do planejamento 

agregado da produção e aplicaram um modelo de programação linear à 

uma empresa do setor  elet ro-mecânico  situada na região Sul do país,  

ut il izando para isso o Excel 5.0 e softw ares  específicos , chegando a 

uma solução ótima e concluindo ser esta uma ferramenta  útil para a 

organização.

METTERS (1997) aborda o problema do planejamento da 

produção com uma demanda sazonal es tocástica  com relação à 

capacidade produtiva da fábrica, a fim de que seja determinado o 

quanto deve ser produzido em cada período de tal  forma a minimizar  

os custos  de produção, nível dos estoques e vendas perdidas. 

Considerando que o planejamento da produção pode ter duas 

abordagens: polí t icas  ótimas de produção, que são difíceis de serem
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implementadas  sob condições de demanda sazonal,  ou modelos 

heur íst icos  que procuram se aproximar do ótimo, METTERS (1997) 

combina as duas, expandindo o entendimento das pol ít icas ótimas e 

encontrando heurís ticas  mais consistentes.  As heuríst icas  de uso 

corrente podem se dis tanciar  muito do ótimo, o que ensejou a busca 

por parte do autor de uma com melhor desempenho.  No artigo, essa 

heur ís tica  é apresentada e comparada com várias polí t icas  ótimas 

dentro de algumas condições de negócio. A heuríst ica  superior 

desenvolvida obteve custos  apenas 2% acima do custos ótimos contra 

os 30% normalmente obtidos com as práticas  comuns. Entretanto  ele 

considera  que devido à sua complexidade,  a sua implementação pode 

ser dificultada.

Como pôde ser visto, nenhum dos ar tigos pesquisados 

procurou identificar  como é efetuado o planejamento agregado na 

indústr ia  de confecções e qual a sua inf luência no desempenho do 

sistema produtivo.

2.6.4. As funções de curto prazo

CARVALHO & COSTA (1998) apresentam em seu artigo o 

P lanejamento Otimizado de Suprimentos (POS) que tem por  objetivo 

es tender  o MRP tradicional através de técnicas  de inteligência  

artificial e ot imização. O sistema proposto  é formado por três 

subsistemas- Decisor,  Otimizador e Negociador-  e um Data  

W arehouse. Os autores  concluem que o uso do POS, que está baseado 

totalmente em procedimentos  computacionais,  deve ser orientado para: 

modelar  os problemas de classi f icação  com part ic ipação direta dos 

usuários; adaptar  e es tender  o modelo do lote econômico de compra 

conforme a necessidade. Entretanto, os autores não abordam como esse 

sistema pode ser ut il izado como parte de um sistema de PCP de uma 

indústr ia de confecções.
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EUWE et al (1998) apresentam em seu ar tigo os resultados 

de uma pesquisa sobre a prática do uso da reprogramação no sistema 

MRP. Foram pesquisadas 10 empresas de produção discreta que 

ut il izavam sistemas MRP padrão tais como SAP, TRITON, MAPICS e 

MFG/PRO. As entrevistas  mostraram que, em sua quase total idade,  os 

planejadores  da produção dessas empresas ignoram as informações  de 

reprogramação. Isso acontece devido principalmente à imprec isão do 

MRP que de cer ta forma “desconhece” o tempo e o estoque de 

segurança e a f lexibil idade do tamanho do lote no cálculo da 

reprogramação.  Os programadores  também, de acordo com a pesquisa, 

não enxergam agregação de valor nas mensagens de reprogramação. 

Outras  razões para a não adoção das mensagens de reprogramação é a 

carência de manutenção dos parâmetros do MRP ou simplesmente o 

erro no uso da função MRP.

EUWE et al. (1998) concluem que no futuro as mensagens 

de reprogramação do MRP não serão usadas devido à t roca do seu 

papel no planejamento hierárquico. Os softwares de programação com 

capacidade finita estão assumindo o papel do processo de 

p lanejamento  a curto prazo, deixando o MRP para o planejamento  dos 

níveis superiores.

MOLINDER & OLHAGER (1998) abordam em seu artigo 

o problema da influência das al ternativas de dimensionamento  do 

tamanho dos lotes no lead  time cumulat ivo em um ambiente  MRP. Eles 

conceituam o lead  time cumulat ivo como a maior composição do lead  

time ao longo da es trutura de materiais do produto,  desde o seu nível 

mais baixo. Eles usam no artigo uma abordagem teórica com um 

exemplo numérico, bem como uma simulação dos resultados.

MOLINDER & OLHAGER (1998) uti l izaram quatro 

modelos para escolha do tamanho dos lotes: lote econômico, lote a 

lote,  período fixo, quantidade pedida por período e o algoritmo Silver-  

M eal. Eles desprezaram o aspecto custo na decisão e se concentraram 

no fator lead  time cumulativo.  Como resultado,  obt iveram que a
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al ternat iva de lote a lote foi a que minimizou o lead  time cumulativo e 

sua var iab il idade,  ficando o Silver-M eal  em segundo e o período fixo 

em último.

YANG (1998) examinou duas dife rentes  pol ít icas de 

gerenciamento da produção para um sistema de produção com máquina 

simples: o ponto de pedido e o kanban. Ele ut il izou um modelo de 

s imulação que levou em consideração três fatores, a variação da 

demanda, o tempo de setup  e a ut i l ização da máquina. Com três níveis 

de variação de demanda (alta, média ou baixa), dois de tempo de set 

up (alto ou baixo) e três níveis de uti l ização da máquina (baixo, médio 

e alto), foram examinados dezoito ambientes  di ferentes  de manufatura.

Como resultado YANG (1998) encontrou que, para um 

nível de serviço de 90%, o kanban  necessi ta  de um es toque médio mais 

baixo comparat ivamente  ao ponto de pedido, e que essa vantagem 

diminui com a redução da variação da demanda,  do tempo de setup  e 

da u t i l ização da máquina. Além disso ele acrescenta  que com o kanban  

é mais simples  encontrar  diferentes  níveis de serviço ao cliente

PALOMINO (1996) apresenta  em seu artigo, como a 

implantação de sistemas do tipo MRP II pode permitir  às empresas 

a lcançarem maior produtividade e competit ividade.  Neste  sentido, ele 

apresenta  os passos que a organização deve seguir para uma 

implantação adequada. Ele aborda na conclusão,  a importância do 

MRP II para uma ges tão bem sucedida do sistema de planejam entope 

controle da empresa.

BARBASTEFANO & WANKE (1996) apresentam em seu 

artigo os fatores cr ít icos na implementação do MRP II. Eles 

cons ideram os seguintes  fatores: apoio da alta administ ração;  

def inição clara de metas e objet ivos; cooperação  e comunicação 

in terdepartamental ;  vis ibi l idade da implementação;  t re inamento e 

educação; s ta f f  comprometido e motivado; conhecimento  dos 

princípios do MRP II por parte do setor de vendas; adequação de 

hardware  e software-, acurácia e integridade dos dados; expertise  em
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tecnologia  de informação. Ao final os autores  concluem ressal tando 

que todo cuidado deve ser tomado na implantação do MRP II, a fim de 

serem minimizados os casos de insucesso.

Os ar tigos pesquisados  relativos  ao MRP II não abordam, 

entretanto, como esses sistemas devem ser implementados e mesmo se 

têm ou não sido usados na indústr ia de confecções.

PEDROSO & CORRÊA (1996) objetivam em seu artigo, 

pr incipalmente,  anal isar o impacto da adoção dos sistemas de 

programação com capacidade finita na estratégia  de manufatura das 

empresas.  Eles relatam que há vários  sistemas de programação com 

capacidade finita comercialmente  disponíveis  no Brasil ,  devendo a 

empresa in teressada buscar  aquele que melhor se enquadre nas suas 

peculiar idades.

PEDROSO & CORRÊA (1996) concluem o seu artigo 

ressaltando que nem todos os sistemas produtivos necessi tam deste 

t ipo de solução para gestão da capacidade produtiva e que o escopo 

das decisões apoiadas por esse sis tema varia.  Destacam também que 

esses s istemas não devem ser vistos  de uma forma iso lada mas sim 

como integrados aos demais sistemas de gerenciamento  de PPCP 

exis tentes  na empresa, tal como o MRP II, além de ser conveniente ,  

em algumas situações, a uti l ização de sistemas híbridos , ou seja, 

alguns processos produtivos  de uma mesma fábrica podem usar um 

sistema de programação com capacidade finita e outros  não, em função 

das complexidades  destes.  No que concerne à complexidade,  no 

entanto, acrescentam, é fundamental verificar  se a complexidade 

encontrada não pode ser removida,  uma vez que o processo pode ser 

desnecessar iamente  complexo, recomendando assim, que se proceda a 

diminuição  de sua complexidade antes de fazer a opção por um sistema 

de programação com capacidade finita.

Entretanto  os autores não abordam o uso da programação 

com capacidade fini ta no processo produtivo de confecções  nem se há 

casos de implantação desses sistemas em empresas  desse ramo.
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SMIDERLI et al ( 1998) abordam em seu artigo o problema 

de ajuste da capacidade de produção às necessidades demandadas  pelo 

mercado através  de uma balanceamento eficiente de linhas de 

produção. Apresentam métodos para balanceamento de linhas e como 

pode ser medida a ef iciência desse balanceamento.  Como conclusões 

eles consideram que, como um modelo matemático que represente  a 

real idade de uma linha é extremamente complexo,  o uso da simulação, 

tal como a de Monte Cario, possibil i ta uma boa visual ização da 

situação descrita,  podendo lidar,  entre outros,  com o problema da 

var iabi lidade dos tempos de processo.

Entretanto ,  os autores  não abordaram a ques tão do 

balanceamento  nos processos produtivos de confecções , que usam 

hoje, em vár ias  empresas,  arranjos f ísicos  celulares,  com gargalos  que 

se modificam a cada novo produto que é processado.

RENTES & SOUZA (1998) mostram em seu trabalho a teor ia 

das restr ições  (TOC) como uma abordagem gerencial que pode 

conduzir a organização a um processo focal izado de melhoria 

contínua. Discorre  então sobre as cinco ferramentas lógicas 

denominadas  de processo de raciocínio e concluem que o TOC dá a 

oportunidade para que a gerência  possa concentrar  sua atenção nas 

verdadeiras  causas raízes dos problemas enfrentados e para a 

compreensão de que quaisquer  outras melhorias não impactarão 

s ignif icat ivamente a empresa  como um todo, dentre outros benefícios.

Entretanto,  os autores não abordaram se as empresas  

fabricantes  de roupas  estão ou não se ut il izando desse processo para 

promover melhorias  e como ele tem sido ut il izado nos sistemas de PCP 

existentes  neste t ipo de indústria.
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2.6.5. JIT /Kanban

M CLACHLIN (1997) aborda a questão de quais iniciativas 

gerenciais são necessárias  para a implementação de uma manufatura 

JIT. Ele real izou um estudo de caso que envolveu seis fábricas e 

concluiu que quatro iniciativas foram consideradas condições 

necessárias  para os elementos de fluxo e de qualidade,  bem como para 

o envolvimento do pessoal,  a saber: promoção da responsabil idade do 

funcionário, tre inamento,  promoção de times de trabalho e 

t ransparência  da administração. Já as outras iniciativas não foram 

consideradas  como uma condição necessária.  Os resultados também 

revelaram que o envolvimento dos funcionár ios tem um papel 

fundamental  na implementação do sistema JIT .

HANCOCK & ZAYKO (1998), abordam em seu artigo os 

problemas enfrentados para a implementação da produção enxuta: 

t re inamento  e educação dos funcionários,  manutenção confiável dos 

equipamentos,  rápido setup, zero defeito, redução do estoque em 

processo, necessidade de produção nivelada, redução do estoque de 

produtos  acabados,  resis tência  dos empregados, comunicação entre os 

níveis.  Eles concluem que, ao se resolver  esses problemas, a 

organização obterá o sucesso na implementação , podendo competir em 

desempenho com qualquer  empresa do mundo.

BILLA et al (1998) apresentam em seu trabalho uma 

descrição sucinta do kanban , apoiada por relatos de casos de sucesso 

publicados  em per iódicos de renome internacional,  e detalham o 

Sistema de Produção com Inventário Minimizado desenvolvido pela 

M itsubish  E le tr ic  Company, que abrange: l impeza e arrumação,  

máquinas sempre em disponibi lidade,  qualidade,  redução do tempo de 

ciclo de operação, operador polivalente,  automação de baixo custo, 

produção em pequenos lotes e kanban. Eles concluem af irmando que
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esse é um sistema permanente  de melhoria  da produtiv idade e redução 

dos estoques.

GUPTA & AL-TURKI (1997) apresentam em seu artigo uma 

metodologia  para manipular  o número de kanbans  em um sistema JIT, 

a fim de compensar  as variações nos tempos de processamento e das 

demandas. Os autores  denominaram esse sistema de sistema kanban  

f lexível (FKS). Para atender  a esse objet ivo, eles apresentaram um 

algoritmo para manipular  de uma forma dinâmica e s is tematicamente  o 

número de kanbans,  v isando compensar  os problemas causados pelas 

incer tezas ocorridas  na produção, problemas estes que estão presentes 

em um sistema kanban  t radicional (TKS). Esse algor itmo,  

s is tematicamente,  aumenta ou diminui o número de kanbans  quando 

os tempos de processamento obedecem a uma dis tr ibuição normal.

GUPTA & AL-TURKI (1997) expõem o algoritmo,  que 

possui onze passos, e o aplicam em um exemplo com oito estações. O 

modelo de simulação uti l izado incorpora quatro módulos: matéria- 

prima, kanban,  produção, demanda e kanban  f lexível.  Eles fazem 

então a comparação do desempenho do FKS com o TKS e concluem 

que o FKS é superior em situações  de var iação dos tempos de 

processamento e de demanda.

GUIMARÃES & BORGES (1997) fazem em seu artigo 

uma aval iação da aplicação do kanban  em uma indústria de roupas 

situada em João Pessoa. Eles relatam que os princípios do1-' sistema 

kanban  foram adaptados à real idade da empresa, de tal forma que 

proporc ionasse  melhor  desempenho e s implicidade de 

operacional ização . Como resul tado da implantação, o tempo decorrido 

entre a saída do material do almoxarifado e a l iberação para os 

clientes,  que antes poder ia chegar  a 90 dias, devido principalmente a 

grande quantidade de material que existia nas linhas de montagem, é, 

após a implantação, em média de 12 dias. Entretanto os autores 

concluíram que o sistema merece ser aperfeiçoado, e para isso é 

importante  a existência de registros sobre a aplicabil idade do kanban
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na indústr ia  de roupas, o que poderá faci li tar  uma avaliação mais 

cr iteriosa dos resultados obtidos.

DANNI & TUBINO (1997), abordam em seu artigo o 

problema do ajuste dinâmico do número de kanban s em um sistema 

produtivo, considerando que, uma das metas do JIT é a redução 

gradat iva dos estoques e que isso é possível com a redução gradat iva 

da quantidade de cartões  em circulação.  Entretanto,  eles acrescentam 

que, com essa redução, o sistema fica mais vulnerável  a possíveis 

alterações na demanda e falta de materiais.  Além disso, as variações 

na demanda alteram o ajuste es tabelecido para o sistema kanban. 

Assim sendo, eles pesquisaram como o ajuste das quantidades de 

cartões kanban  têm sido es tudadas  e desenvolveram um modelo 

computacional  de simulação do sistema kanban  seguindo a linha de 

pesquisa do trabalho de Rees(apud ibidem) e apresentam, ainda, o 

resultado da sua aplicação ao modelo de simulação da fábrica JIT.

DANNI & TUBINO (1997) concluem dizendo que a 

metodologia  de simulação apresentada para o ajuste do sistema 

kanban,  que uti l iza  a demanda previs ta  pelo plano-mestre  de produção 

e estima o leadtime  através  da simulação do sistema produtivo,  

torna-se útil no tadamente para aquelas empresas  que estão recém 

operando ou planejando t rabalhar  com o sistema kanban. Além disso, 

acrescentam que a metodologia  de ajuste  do número de kanbans, 

mesmo para os sistemas produtivos que não possuem as condições 

necessárias  para t rabalhar  JIT, como por exemplo demandas  estáveis,  

podem implementar  o kanban, desde que seja a justado freqüentemente.

TUBINO & M OLINA (1996) abordam em seu artigo a 

questão das limitações  que o sistema kanban  por meio de cartões 

possui e analisa a implementação,  para minimizar  essas  limitações, de 

um Sistema Kanban  Informatizado (SKI), além de proporem um guia 

para isso.

TUBINO & MOLINA (1996) observam que, dentro das 

l imitações  conhecidas  do sistema kanban,  há uma de caráter  gerencial



46

que merece especial interesse que é a necessidade de sistemas de 

informações  suplementares  para o registro histórico e análise das 

ativ idades  operacionais  no chão-de-fábrica.  E acrescentam que o 

acesso rápido e a disponibi lidade das informações oriundas  do chão- 

de-fábr ica agil izam o processo de replanejamento da produção. Além 

dessa limitação,  destacam a decorrente  das distâncias  percorridas  

pelos cartões tanto in ternamente quanto no seu relacionamento com o 

fornecedor  externo.

TUBINO & MOLINA (1996) propõem então um guia passo a 

passo para implantação de um SKI. Os passos propostos  foram: análise 

es tra tégica/operacional  da empresa;  análise das arqui te turas  possíveis 

para o sistema; seleção das al ternat ivas de hardware e software; 

análise custo/benefício;  definição de procedimentos e desenvolvimento 

do sistema; implantação física do sistema.

Ao final concluem que a implementação de um SKI deve ser 

uma evolução do funcionamento e ut il ização de um sistema kanban  

manual,  além de ser recomendável  um processo gradativo para a 

implantação do SKI.

Dos artigos pesquisados sobre JIT /kanban,  apenas o de 

GUIMARÃES & BORGES (1997) aborda um estudo de caso 

relacionado a uma fábrica de confecções, entretanto, ele se l imita a 

apenas este aspecto do PCP, não expandindo a abordagem para o 

sistema de PCP como um todo util izado pela empresa confeccionista .

2.6.6 Sistemas híbridos

MUSETTI et al (1998) apresentam em seu artigo um sistema 

de administ ração  da produção que combina três técnicas: sistema 

MRP (e demais extensões),  kanban  e programação com capacidade 

finita,  aplicado à fabricação de um redutor  e um “por ta - t reco” . Esse 

sistema foi concebido, desenvolvido e implantado sob a real idade da
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FIM (Fábrica Integrada Modelo),  que funciona nas instalações  da 

Escola de Engenharia  de São Carlos da USP.

MUSETTI et al (1998) propõem então, a partir  das diversas  

abordagens para sistemas híbridos, um Sistema de Administ ração da 

Produção para os produtos objeto do estudo e concluem que o cenário 

atual que está implantado na FIM deverá ser expandido com a 

incorporação da abordagem logística  integrada, dentro da visão da 

cadeia de suprimentos.

CARVALHO & COSTA (1998) propõem em seu artigo um 

Sistema Computacional  Híbrido para a Adminis tração da Produção, 

buscando integrar MRP, kanban  e ot imização.

CARVALHO & COSTA (1998) pretendem com seu artigo 

preencher  a lacuna entre o desenvolvimento de sistemas 

computacionais  adaptados à real idade das empresas bras ilei ras  e a 

adoção e desenvolv imento  de sistemas híbridos, e propuseram, assim, 

um sis tema cujo cerne é um modelo de programação matemática que 

deverá in tegrar  as a t ividades  de planejamento agregado e cálculo da 

capacidade,  gerando um plano agregado ótimo.

CARVALHO & COSTA concluem af irmando que esse 

modelo ainda não foi montado na prática, mas que é uma proposta 

coerente com os objetivos  pretendidos.

CARVALHO et al (1998) apresentam uma revisão das 

metodologias  mais uti l izadas como ferramentas de apoio ao 

planejamento da produção de sistemas de manufatura,  examinando,  

especialmente, aqueles  associados aos níveis hierárquicos relacionados  

com o planejamento detalhado e com a programação da produção. 

Sugerem então que deve ser buscada a integração entre as práticas 

industr ia is  e os modelos de ot imização, uma vez que eles se 

complementam. Em um primeiro nível é realizada a programação 

linear  por  meio do software  RETRA para o problema da alocação 

agregada. Em um segundo estágio o PRODCON, um so ftw are  do tipo
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MRP, que detalha o plano estabelecido e gera as ordens  de compra e 

de produção.

TAAL & WORTMANN (1997) abordam em seu artigo o 

problema da inadequação do MRP II para resolver  as situações  de 

capacidade,  uma vez que ignora as restr ições e assume que os lead  

times  são fixos. Apresentam então um método que integra a lógica do 

MRP com as diversas  técnicas  de programação com capacidade finita,  

buscando preencher  a lacuna de integração que existe entre ambos..  

Além disso, apresentam: um modelo de processo primário que 

representa as res tr ições  e a flexibi l idade no tempo real do sistema de 

produção de uma forma mais acurada do que o modelo MRP II 

corrente;  encaminham a discussão da robustez e agregação que 

apresentam os métodos de planejamento da capacidade;  discute  o papel 

do planejador no processo automático de planejamento.

TAAL & WORTMANN (1997) apresentam então um método 

de planejamento  que atende s imultaneamente à capacidade e ao 

planejamento de material.  O método de planejamento usa informações  

agregadas, combinando velocidade e precisão. O novo modelo de 

processo é mais preciso que o modelo MRP e possibi l i ta  ao planejador  

resolver  problemas de capacidade. O algor itmo está baseado em 

técnicas  avançadas  de programação que têm apresentado bons 

resul tados em outras pesquisas  e está es truturado em sete passos: 

geração, das ordens de produção; escolha das al ternat ivas de rota; 

ajuste do tamanho dos lotes; es timativa dos lead  times  e s imulação 

interat iva; melhorar  o plano; usar es toque de segurança; replanejar os 

níveis mais altos da lista de materiais.

FORTULAN & GONÇALVES FILHO (1996) propõem em 

seu artigo potencia l izar  o uso das filosofias  MRP II e JIT por meio de 

uma integração harmônica e simplificada. Eles abordam o problema do 

dificuldade que as empresas  possuem em uti l izar  integra lmente o MRP 

II, tendo em vista não usarem em sua plenitude os módulos CRP e 

SFC, por cons iderarem que a concepção original do MRP II
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difici lmente se aplica à produção seriada. Acrescentam, por outro 

lado, que o JIT com o uso do kanban  se aplica muito a empresas de 

produção seriada.

A par tir  disso eles (ibidem) apresentam os requisi tos  para a 

in tegração JIT/MRP II: adequação cultural da organização para com os 

novos paradigmas;  adequação do sistema de informação; adequação do 

processo produtivo,  planejamento  e controle; implementação gradual,  

revisão de quais elementos,  de fato, agregam valor no processo 

produtivo; revisão dos parâmetros  técnicos.

FORTULAM & GONÇALVES FILHO (1996) apresentam 

ainda os elementos que facil i tam a refer ida integração, que inclui, 

dentre outros: o es tabelecimento de uma lista de materiais que prevê 

pontos de consumo de mater ia is  intermediários;  p lanejamento de 

materiais com MPS desdobrado em necessidades  diárias e 

planejamento  de recursos  que trabalha  essencialmente  em cima dos 

centros de trabalho cr ít icos; a programação da produção, que inclui o 

seqüenciamento e o balanceamento das operações obedecendo aos 

cr itérios JIT por meio do sistema kanban. Ao final ressaltam que as 

pesquisas com os softwares  MRP II disponíveis  no mercado brasileiro 

revelaram que eles possuem boa aderência com as soluções híbridas  

JIT/MRP II

Como pode ser observado, nenhum dos artigos apresentados, 

que se referem a sistemas híbridos , estuda o uso e aplicabil idade 

desses s istemas à indústr ia  de confecções.

2.6.7 Acompanhamento e controle da produção

SHANNON (1997), aborda em seu artigo o problema da 

medição de desempenho do processo, considerando que as medidas de 

desempenho que normalmente são usadas pelas empresas,  tais como 

tempo de setup  ou estoque de material em processo, são difíceis de
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aplicar  para outras áreas, d ificultando o uso de uma base comum para 

melhorias.  Considera , entretanto ,  que a medida da taxa de valor  

agregado (TAV) pode fornecer  essa base comum. SHANNON (1997) 

apresenta  como ela pode ser calculada através da expressão: (tempo 

total de valor agregado)  / (tempo total do ciclo do processo).  Ele 

mostra  ainda um exemplo de estudos realizados na indústria de roupas  

que indicaram,  em quase to tal idade dos casos, uma TAV de menos que 

1% .

SHANON (1997) conclui seu artigo apresentando exemplos 

de aplicação da TAV e ressal tando que, para seu uso, é necessário, 

dentre outros fatores,  uma s is temát ica  cons is tente,  esforço intensivo e 

informações  de muitas  áreas,  além da liderança do topo da 

organização.  Acrescenta  ainda que o cálculo da TAV não só conduz à 

redução do tempo de ciclo como também à melhoria  da qual idade e 

redução de custo.

BATOCCHIO & YONGQUAN (1996) apresentam em seu 

artigo os problemas das medidas  tradic ionais  e as caracter ís t icas  da 

novas medidas  de desempenho para a manufatura  de classe mundial.  

Relatam que um sistema de manufatura  de classe mundial possui as 

seguintes  caracter ís ticas: foco na qual idade de produto;  uso do JIT; 

mudança do enfoque relativo à força de trabalho;  flexibilidade.

BATOCCHIO & YONGQUAN (1996) consideram que há 

necessidade de novas medidas de desempenho que melhor re tra tem a 

real idade de uma empresa de classe mundial e justi ficam: os sistemas 

t radic ionais  de manufatura  eram simples,  com pouca diversi f icação de 

produto e grandes lotes,  neste ambiente,  a medida custo por unidade 

produzida  era suficiente,  o que não é mais verdade para uma 

manufatura  classe mundial;  os consumidores  estão exigindo alto 

padrão de qual idade,  desempenho e flexibi lidade,  e a medição 

tradicional não reflete  isso; as técnicas  de gerenciamento da produção 

estão mudando.
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BATOCCHIO & YONGQUAN (1996), relacionam então as 

caracter ís t icas  que as novas medidas  de desempenho devem ter: 

re lacionar-se  dire tamente  com a estratégia  de manufatura, usar 

fundamentalmente  medidas não financeiras;  variar sua aplicação entre 

locais diferentes ;  poder  ser modificado quando for preciso; ser simples 

de usar;  re tornar  rapidamente para os operadores  e administradores;  

fomentar  a melhoria.  Concluem considerando que muitas  medidas 

t radic ionais  ainda estão sendo uti l izadas  e que novas medidas  estão 

sendo desenvolvidas,  necessi tando assim de um modelo teórico 

completo nessa área.

TUBINO & DANNI (1996) abordam em seu artigo o 

problema da medição de desempenho em um ambiente  JIT, tendo em 

vista que um sistema de medição tradic ional  não é adequado a essa 

nova real idade. Apresentam então as diretrizes  para a es truturação de 

um sis tema de aval iação de desempenho compatível com o sistema de 

produção util izado: voltar-se  para os fatores cr ít icos de sucesso; 

desenvolver  a congruência  de objetivos, ou seja, todos os níveis da 

organização,  apesar de exercerem diferentes  funções devem estar 

buscar  at ingir os mesmos resultados; reforçar  o ambiente e os métodos 

operacionais  uti l izados;  prover  a informação para a gerência 

f reqüentemente ,  levando em consideração que para cada nível da 

organização há uma necessidade diferente  de atualização das 

informações ; incentivar  uma perspect iva de longo prazo, mantendo os 

objetivos  da organização por um longo período; in tegração do sistema 

de avaliação,  que deve envolver  todos os níveis da empresa.

Os autores  propõem então (ibidem) uma medidas de 

aval iação do desempenho operacional  para a produção JIT: volume de 

produção; tempo de passagem; es toque em processo;  taxa de uti l ização 

das máquinas; taxa de uti l ização da mão-de-obra; taxa de uti l ização do 

espaço físico; margem de segurança. Eles concluem ressal tando que 

cada empresa  deve procurar  adequar os parâmetros ao seu sistema 

particular  de avaliação.
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Esses ar tigos apresentam abordagens úteis sobre indicadores 

de desempenho para diversos processos  de produção e há inclusive 

um exemplo voltado à indústr ia de confecções , mas não fazem uma 

ligação clara destes com os métodos de controle e acompanhamento  da 

produção, dentro de um sistema global de PCP da empresa de 

confecções.

2.6.8 Considerações acerca da pesquisa bibliográfica  

realizada

A pesquisa  bibliográf ica realizada não conseguiu 

identificar  es tudos ou abordagens específicas  a respeito das formas 

como o PCP está es truturado e quais métodos e sistemas são ut i l izados 

nas indústr ias  de confecção.  Os trabalhos que mais se aproximaram do 

tema abordaram aspectos  específicos , tal como o kanban  na fabricação 

de roupas, não sendo identificado nenhum que tivesse como foco o 

PCP de uma forma global na indústr ia  de confecções , o que jus t i f ica  a 

pesquisa  que foi empreendida por  este autor e que está descri ta no 

capítulo seguinte.



C A P Í T U L O  3 

M E T O D O L O G I A  U T I L I Z A D A

3.1. Método de pesquisa

Para a coleta das informações  necessárias  à identificação e 

análise dos s istemas de PCP ut i l izados pelas indústr ias de confecções  

do Estado do Ceará, optou-se pelo uso do Estudo de Casos Múltiplos.

A escolha desse método de pesquisa deve-se à necessidade 

de se desejar  obter  uma visão inicial sobre o funcionamento do PCP na 

confecção,  devido à grande carência de informações a esse respei to , 

tendo em vista ainda que, com o estudo de caso é possível uma análise  

mais profunda do fenômeno, e é a estra tégia  prefer ida quando o 

pesquisador  procura responder  às questões de “como” e “por que” 

certos  fenômenos ocorrem, quando há pouca possibil idade de controle 

sobre os eventos es tudados e quando o foco de interesse é a análise do 

fenômeno atual a partir  do contexto real (GODOY, 1995).

Além disso, o estudo de caso, como método quali ta tivo,  

constitui-se numa importante modal idade de pesquisa em ciências  de 

caráter  administra tivo. Em recente fórum sobre metodologia da 

pesquisa  em adminis tração nos Estados Unidos, foi revelado que a
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pesquisa  de cunho qual itat ivo consti tui-se  em importante contr ibuição 

à invest igação das ques tões per tinentes  à área (GODOY, 1995).

O estudo de caso procura explicar as var iáveis  envolvidas  

em uma real idade que possui certa complexidades  que se tornam de 

difícil  compreensão através de outros métodos (DONAIRE, 1997).

O estudo de caso não representa  uma amostra 

es ta tis ticamente  representa t iva,  sendo dessa forma, uma general ização 

analí t ica e teór ica que contr ibui para consolidação de uma teor ia mais 

abrangente.  Entre tanto ,  o estudo de caso deve se adequar  a quatro 

pr incípios re levantes  que impactam na sua qualidade: construir  

validade;  possuir  validade interna; possuir validade externa, 

apresentar  conf iabil idade (DONAIRE, 1997).

Constru ir  validade significa  usar meios de coleta  de dados 

que minimizem o caráter  subjetivo. A validade interna refere-se  à 

l igação causal lógica entre as proposições  iniciais e as conclusões. A 

val idade externa preocupa-se com os limites dos resultados obtidos da 

pesquisa e com as situações  onde podem ser usados. Finalmente, a 

confiabilidade está relacionada ao rigor  metodológico que possa 

garantir  que os resul tados obtidos serão os mesmos ao se repetir  as 

mesmas fases de estudo naquele caso (YIN, 1994).

Nesta  pesquisa,  optou-se  pelo estudo de múltiplos casos, 

tendo em vista  que a evidência  de vários casos é f reqüentemente 

considerádo como mais consis tente (YIN, 1994).

Esta  disser tação está es truturada como pesquisa-diagnóst ico,  

que levanta e define problemas e possibi l i ta  maior conhecimento sobre 

o ambiente  invest igado em determinada situação,  em um momento 

def inido (ROESCH, 1996).
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3.2. O instrumento de pesquisa

O meio uti l izado para coleta de dados é chamado de 

Instrumento  de Pesquisa que, entre outros,  podem ser a entrevista e o 

questionár io. Enquanto  na entrevis ta as perguntas  são feitas oralmente  

com as respostas  apontadas  pelo própr io entrevistador,  no 

ques tionár io, as perguntas  são feitas por  escrito ao entrevis tado que as 

responde também por escrito (RUDIO, 1978). Nesta pesquisa,  foi 

ut il izado um ques tionár io com perguntas  fechadas, semi-fechadas  e 

abertas.  Esta f lexibi l idade que foi uti l izada para as perguntas visou 

dar maior mobil idade para que pudesse  ser obtida a informação com o 

maior  grau de detalhe possível,  sem entretanto cansar o respondente  já  

que havia o interesse de aprofundar  as questões. Por  outro lado, o uso 

da entrevista  não seria o adequado já  que “um a en trevista  que se 

pro longue  muito  além de trin ta  m inutos se torna repetitiva  e se 

empobrece co n s id e ra v e lm e n te ” (GIL, 1996, p. 147), just i f icando assim 

a uti l ização do referido questionário.

3.3. Número de empresas pesquisadas e critério de 

escolha

Embora não haja um número ideal de casos, um número 

entre cinco e dez costuma ser satisfa tório (DONAIRE, 1997).

Pode-se considerar  que cinco empresas é um número 

suficiente,  ao levar-se  em consideração a abordagem teór ica proposta.  

Por outro lado, a opção pela obtenção de informações mais 

aprofundadas relat ivas ao sistema de PCP das empresas,  que tem por 

conseqüência  a necessidade de uma maior dedicação dos respondentes ,
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aliado ao caráter  confidencial dos dados, restr ingem a disponibi l idade 

destas em par tic iparem da pesquisa.

O critério de escolha das empresas par tic ipantes  da pesquisa 

prendeu-se à preocupação de cobrir um espectro  que envolvesse  da 

grande à pequena indústr ia  de confecção, a fim de poder-se aferir ,  em 

cada caso, as s imilar idades  e diferenças entre os sistemas de PCP 

util izados.  Além disso, buscava-se identificar  quais prát icas  de PCP 

adotadas  geravam desempenhos positivos ou negativos  na manufatura.

3.4. O questionário de pesquisa

O questionário está es truturado de tal forma a traçar  o 

perfil  mais completo possível do sistema de PCP uti l izado pela 

empresa, dando subsídios desta forma para a formulação de um 

diagnóstico.

O ques tionár io  é composto de seis blocos: A,B,C,D,E,F. 

Cada bloco de questões busca  obter  informações sobre determinados  

aspectos relacionados ao PCP.

O bloco A - “Dados Gerais Sobre  a E m p re s a ”, caracter iza 

a organização pesquisada por meio dos produtos produzidos, volume 

de produção, mercado, porte,  entre outros, e tem por objet ivo principal 

re lacionar  o sistema de PCP adotado com seu por te e caracter ís t icas  de 

mercado.

O bloco B - “Visão Geral do PC P da E m p re s a ”, busca 

conhecer  como atua o PCP da empresa, seu porte e re lacionamento 

com as demais  áreas,  bem como obter informações  sobre o tipo de 

produção que é ut il izado. Em função dessas informações, será 

possível obter  uma visão sis têmica da atuação do PCP e também 

ver if icar  possíveis  áreas de conflito interdepar tamental ,  as quais 

poderão estar re lacionadas  à sua forma de atuação, tendo em vista que
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o PCP, para real izar  o seu trabalho,  necessita de informações de várias 

áreas.

Como nem todas as organizações  possuem um órgão 

específico de PCP, é considerado que quando o ques tionário se refer ir  

a PCP, estará se referindo ao órgão PCP ou à função PCP, que estará 

sendo desempenhada por alguém ou por alguns outros  órgãos dg 

empresa.

No bloco C - “Funções de Longo Prazo do P C P ”, são 

obtidas  informações  a respeito da postura es tratégica e seu 

re lacionamento  com a es tratégia  de produção. Além disso, são 

identi f icados os cr itérios de desempenho que a empresa adota e quais,  

de uma forma global,  as pr incipais  fi losofias  ou técnicas que a 

organização util iza,  no sentido de poder  ser analisada a coerência 

entre estas. Neste bloco,  também é procurado identificar  como a 

empresa estabelece o seu plano de produção a partir  das informações  

de demanda disponíveis.

O bloco D - “Funções de M édio Prazo do P C P ” obtém 

informações acerca do plano- mestre de produção que é es tabelecido e 

a forma como ele é gerenciado com relação às al terações ocorridas  e 

capacidade produtiva disponível .  Deseja-se também aqui conhecer  

quais as informações que a empresa possui para elaborar  o 

planejamento de suas operações,  tais como seqüência das operações , 

es tru tora  de® produto, entre outros. A partir  da maior ou menor 

disponib il idade dessas dados; será possível inferir  sobre a capacidade 

da empresa em estru turar  uma programação adequada da produção, o 

que, sem essas informações confiáveis,  terão comprometidas sua 

eficácia e eficiência.

As “Funções de Curto P ra zo ” são o objeto das ques tões 

do bloco E. Aqui, a empresa relatará como planeja e controla seus 

estoques e quais as técnicas  que são uti l izadas para isso. A sis temática 

uti l izada para a gestão dos estoques da empresa possui forte 

re lacionamento com o modelo de PCP adotado.
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Neste  bloco também é identificado como é realizado o 

seqüenciamento das operações e quais as técnicas que são uti l izadas 

para esse fim, bem como quais os objetivos são almejados pelo PCP ao 

definir-se  por  de terminada técnica.

O grau de informatização e o ambiente de integração no 

qual o PCP atua também é identificado neste bloco, bem como em que 

nível ele se encontra.

A maneira como o PCP acompanha o processo de produção e 

o que é controlado são também identificados, assim como a forma com 

que o mesmo lida com as informações  coletadas e as principais 

decisões  gerenciais  decorrentes .

É identificado também se a empresa util iza o sistema 

kanban , e, em caso positivo, como esse sistema funciona na empresa, 

abordando inclusive o seu re lacionamento  com os fornecedores.

O bloco F - “Outras In fo rm a çõ es  L igadas ao P C P ” procura  

obter  dados acerca dos setups  das principais  máquinas da empresa, 

lead  time e giro de estoques. São indicadores que podem ajudar  nas 

considerações  a respeito do sistema de PCP uti l izado e os resultados 

que se es tá obtendo, a fim de rat ificar algumas possíveis  conclusões. 

Neste  mesmo sentido, são questionados os pontos fortes e fracos do 

PCP da empresa.

O questionário como um todo, como pode ser observado 

no Anexo A, parte de informações gerais para específicas.  Um ponto 

que deve ser ressal tado é a busca da ident if icação de coerência entre 

as ações da organização, ou seja, as decisões  de longo prazo devem 

estar compat íveis  com as de médio e curto prazos. Uma possível 

incoerência entre esses horizontes  comprometerá  certamente o 

desempenho global do sistema de PCP.

Pela abrangência e profundidade das questões,  o 

questionár io deve ser respondido pelo di re tor  industrial ,  gerente de 

PCP, ou outro cargo correlato.
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A util ização de vários casos ensejará uma análise  cruzada 

entre as prát icas de PCP adotadas pelas empresas  de confecções 

pesquisadas,  possibi l i tando gerar considerações  a respeito da 

adequação dessas práticas  à realidade e ao desempenho esperado.

Neste  sentido, a análise cruzada evidenciará  o 

relacionamento  entre os níveis de planejamento  associados ao PCP e 

sua efetiva ut il ização nas empresas  de pequeno, médio e grande 

portes.  Isso possibi l i tará  uma visual ização mais clara dos pontos 

comuns e divergentes  dos sistemas de PCP, em relação aos aspectos 

considerados: A, B, C, D, E e F. Em função dos dados obtidos é 

possível a e laboração de um diagnóst ico  conjunto e a proposição das 

melhorias  pertinentes.

A anál ise  cruzada não pretende, entretanto,  comparar  as 

empresas d ire tamente  entre si, tendo em vista  as diferenças de 

produtos  e de portes,  mas sim verificar  como está es truturado o PCP, 

suas funções e técnicas  correspondentes ,  que devem guardar  

semelhanças,  independente  do seu porte,  para o tipo de produção 

repeti t ivo em lotes como é o caso da indústr ia de confecções.

A figura 5 apresenta  um diagrama da metodologia  proposta,  

a qual foi aqui descrita.



60

CASOS
SELECIONADOS

i
J J J

ESTUDO DO 
1° CASO

ESTUDO DO 
2 o CASO

ESTUDO DO 
3o CASO

ESTUDO DO 
4 o CASO

ESTUDO DO 
5° CASO

Apl icação _ Apl icação - A p l i c a ç ã o Apl icação - A p l i c a ç ã o
do quest ionár io

I
do quest ionár io  

1
do quest ionário

I
do quest ionário do quest ionár io

I
RELATÓRIO RELATÓRIO RELATÓRIO RELATÓRIO RELATÓRIO

DO DO DO DO DO
1° CASO 2 o CASO 3o CASO 4 o CASO 5o CASO

•Ident i f i cação  do 
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*A)Dados gerais sobre a empresa.
B) Visão geral do PCP da empresa.
C) Funções de longo prazo do PCP.

D) Funções de médio prazo do PCP.
E) Funções de curto prazo do PCP.
F) Outras informações ligadas ao PCP.

Figura 3.1 -  Diagrama da Metodologia  proposta para o diagnóst ico  
do sistema de PCP utilizado pelas empresas de confecções -  Estudo  
de múlt iplos casos. Adaptado de DONAIRE (1997).



C A P Í T U L O  4 

A P L I C A Ç Ã O  DOS Q U E S T I O N Á R I O S  E R E S U L T A D O S  

O B T I D O S

4.1. As empresas pesquisadas

Foram pesquisadas  cinco empresas fabricantes  de roupas, 

três sediadas  em Fortaleza e duas no município de Maracanaú,  distrito 

industrial  situado próximo à capital. Objet ivando preservar  sua 

identidade e manter  o sigilo das informações  prestadas , as empresas 

serão neste trabalho identi ficadas pelos números 1, 2, 3, 4 e 5.

Embora  procurando cobrir das grandes às pequenas empresas 

de confecções, a escolha ficou sujeita à dispos ição destas em 

par t ic iparem da pesquisa.

Alguns respondentes  foram mais detalhados nas respostas  

enquanto outros mais retraídos , o que exigiu um esforço adicional 

para captar  o que se desejava, havendo entretanto, o cuidado de 

respei tar  o seu estilo de resposta.

Em um primeiro momento,  os questionár ios (cujo modelo 

está no Anexo A) foram entregues pessoalmente na empresa 

diretamente à pessoa que iria se responsabil izar  por obter as respostas,  

onde foram explicados  os objetivos  da pesquisa. Em função de cada 

organização, essas pessoas  eram os diretores  industrias,  gerentes 

industrias,  gerentes de produção ou algum cargo correspondente a
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esses. Em um segundo momento,  após a devolução do questionár io 

devidamente  preenchido,  o respondente  esclarecia  pessoalmente  ao 

pesquisador  alguns pontos que mereciam melhor entendimento.

A seguir são apresentadas  cada uma das empresas,  os 

resul tados coletados nos ques tionár ios e são feitos comentários  sob à 

luz das informações obtidas.  Ao final,  será feita uma análise cruzada 

das cinco organizações , onde são resumidos os principais pontos 

comuns e divergentes  entre as empresas ,  no tocante aos sistemas de 

PCP uti l izados,  e são tec idas  considerações a respeito.

4.1.1. Empresa 1

4.1.1.1. Informações obtidas

a) Dados Gerais Sobre a Empresa

A empresa 1 existe há 51 anos e é produtora  de calças 

sociais,  j e a n s  e de sarja, bermudas  j e a n s  e de sarja, camisas tear  e 

shorts  elásticos , sendo que o maior volume de produção é de camisas  

tear  e calças sociais,  com média mensal de produção de 189.000 

unidades, e 126.000 unidades , respectivamente.

A fábrica  que fica local izada em Fortaleza é uma fil ial com 

2.489 funcionários,  distr ibuídos  em unidades  dedicadas à produção de 

de terminados produtos, tendo como mercado todo o terri tório  nacional,  

atendendo à lojas e magazines  próprios e de terceiros,  bem como aos 

atacadistas.  Tem como público alvo o adulto masculino e feminino da 

classe B.

b) Visão geral do PCP da empresa.
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A empresa não possui um órgão específico de PCP, sendo 

suas funções desempenhadas  pela dire toria  industr ial ,  gerência de 

produção, engenharia  industrial  e almoxarifado.

O relacionamento da função PCP com a área comercial é 

considerado bom, já  que esta abastece a função PCP com relatórios  

per iódicos  or ientando o que deve ser feito.

É considerado também bom o relacionamento  com a área 

financeira ,  sendo esta uma bal izadora  do volume de produção 

t rabalhado,  já  que, conforme o respondente: “d inheiro entrando, 

l iquidez boa, produção aumenta” .

O relacionamento com a produção é considerado excelente,  

pois o “p lanejamento  da produção é feito de acordo com o que a 

produção tem capacidade de produzir” .

É considerada boa a relação função PCP com Compras, 

“d if ic i lmente a produção pára por falta de mater ia is” .

De uma forma semelhante,  é também boa a relação com a 

manutenção,  pois é rea lizada uma “manutenção preventiva e f icaz” .

A engenharia  industrial  atua em concordância  com as 

atividades  do PCP, sendo assim um relacionamento  excelente.

O tre inamento e aperfe içoamento permanente  dos futuros e 

atuais funcionár ios,  que é real izado pela área de recursos humanos,  e a 

atuação presente do controle de qualidade,  tornam as relações  de 

ambos com o PCP de bom nível.

Os almoxarifados informam à função PCP que o material 

está completo para que possa ser feita a programação, e a expedição dá 

a indicação do que falta ser produzido priori tar iamente.  Estas  relações 

são consideradas  boas pela organização pesquisada.

A empresa busca t rabalhar  com o menor es toque possível de 

produtos acabados e só emite ordem de corte,  normalmente, quando o
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produto já  está vendido. Após ser lançado um mostruár io é 

es tabelecida uma planilha de vendas dos produtos padronizados.

É ut il izado o arranjo físico celular  em toda a fábrica, 

excetuando-se a área de corte e embalagem.

c) Funções  de longo prazo do PCP

A empresa  não possui um planejamento estratégico para toda 

corporação,  mas possui um plano de produção semestral,  onde são 

equacionados os níveis de produção, estoques, recursos humanos, 

máquinas  e instalações  necessárias  para atender  à demanda.

Com relação aos critérios de desempenho para a obtenção de 

vantagens compet i t ivas ,  a organização dá prioridade máxima, com um 

peso igual,  para custo, qualidade, desempenho na entrega, 

f lexib i l idade e não agressão ao meio ambiente,  e, em segundo lugar,  

mas com um peso imediatamente  inferior aparece a inovatividade.

Em termos  de f ilosofias e técnicas  mais avançadas de 

produção,  não é usada nenhuma técnica específica. A diretoria 

industrial  des taca  apenas a preocupação em evitar  a ociosidade.

Os produtos possuem var iação sazonal,  uma vez que o maior 

peso das vendas é para o sul do país e procura-se  atender ,  assim, às 

variações cl imát icas  dessa região. A demanda normalmente  dobra nos 

três úl timos meses do ano. Para lidar com essa var iação sazonal,  a 

empresa aumenta  ou diminui a produção dependendo da venda em cada 

época. Para evitar  demissões, que não é a estratégia  usada pela 

empresa, é feita uma negociação com os funcionár ios e o sindicato 

para compensar  com folgas as maiores cargas de trabalho.

Para elaboração do plano de produção a empresa se vale da 

exper iência de anos anteriores  e nas pesquisas de tendências  de moda 

do mercado, sendo estabelecido para cada produto individualmente.  A
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presidência  e a direção pesquisam os preços e aprovei tam as condições  

favoráveis  de venda de tecidos  e os adquire, sendo essa patronagem de 

tec idos  a base para o que deverá ser produzido nos próximos seis 

meses.

Além dos pedidos  dos clientes,  a organização faz previsão de 

vendas  baseada na exper iência  já  que “estamos no mercado a muito 

tempo e sabemos o que vende em cada período; conhecemos os gostos 

dos nossos cl ientes ; não gostamos de inventar” . A previsão é feita para 

cada produto  individualmente .  Consideram que, como os produtos tem 

elevado grau de padronização,  as variações  de demanda são 

i rrelevantes: “nossas camisas seguem o padrão, sem sofis ticação, 

sempre alguém tem in teresse” .

d) Funções de médio prazo do PCP

O plano-mestre  de produção é elaborado mensalmente.  Este 

plano às vezes sofre al terações , normalmente ,  no início de sua 

execução. Essas al terações  são devidas  pr incipalmente ao não 

a tendimento da venda prevista.  Para amenizar  esses desvios,  procura-  

se “evitar  cortar  tudo de uma vez” .

A empresa  possui documentadas  a composição do produto,  

seqüência  das operações e os tempos  padrão devidamente atuaiizados, 

os quais foram obt idos por meio de cronometragem.

Para anal isar a viabi lidade de atendimento do plano-mestre 

de produção frente à capacidade disponível ,  é realizado, pelo próprio 

gerente  de produção,  um cálculo ar itmét ico simples que avalia,  de 

uma forma global,  se será possível ou não atender a quantidade 

solic itada no prazo estabelecido.

e) Funções de curto prazo



66

Não é uti l izada a classif icação ABC dos estoques nem o 

modelo do lote econômico de compras e de fabricação. Para 

de terminação da quant idade que vai ser adquir ida em cada compra, a 

empresa considera  que, como não trabalha com novidades  e os 

produtos são conhecidos  pelos clientes,  já  têm uma “base na 

quantidade de cada ar t igo” . Como já foi relatado,  a direção adquire,  

em grande volume,  a quantidade de tecido necessária  com base em 

pesquisas  de tendências  da moda e nas condições de venda. Para 

determinação do que deverá ser fabricado, “mediante a venda, 

cortamos em duas ou mais etapas, deixando o último corte para o 

acer to da g rade” .

A reposição dos mater iais obedece à regra do ponto de 

pedido para os itens de demanda permanente  tais como botão e l inha 

que possuem uso corriqueiro.  Para os outros materiais,  a gestão básica 

dos estoques está em função do tecido que foi adquirido.  A partir  dos 

tecidos  disponíveis ,  a área de cr iação e de controle da qual idade vêm o 

que é possível ser produzido de acordo com as tendências  da moda e 

da combinação de cores adequada,  para assim comporem os 

mostruários  de venda. Faz-se o possível para usar o material que está 

em estoque, caso não seja possível ,  é solicitada a aquisição do 

material necessário  para compor o produto adequado para o mostruár io 

ou que já  foi pedido pelo cliente.  E util izado es toque de segurança 

para matér ias-primas e aviamentos , que é dimensionado pela prática, 

sendo proporcionalmente  maior para alguns materiais e menor para 

outros.

As ordens de corte são processadas  de acordo com as 

pr ioridades  de vendas, embora sejam, normalmente, processadas  por 

ordem de chegada dos pedidos. Deverá ser atendido o pedido em no 

máximo 30 dias , sendo este um dos fatores levados em consideração 

para o seqüenciamento das ordens. Embora tenha esse prazo máximo, a
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empresa tem por prática não es tabelecer  datas de entrega dos produtos 

para os clientes.

As ordens de compra são feitas pelo almoxar ifado, que 

controla os estoques,  e se destinam a São Paulo, onde fica a 

pres idência que é responsável  pela aquisição.

As ordens de corte e de montagem são emit idas em papel,  e 

ela só é emit ida quando a referência está totalmente completa no 

almoxarifado.

Há formulários  para controle e acompanhamento  da 

produção,  que são apontados em papel e depois lançados no sistema 

informatizado. Algumas supervisoras,  a seu critério,  realizam um 

acompanhamento da produção a cada duas horas. Ao final do dia, os 

resul tados da produção são enviados para o gerente de produção.

O apontamento  da produção é realizado pelas pessoas 

encarregadas pelo processo de revisão dos produtos produzidos.

Ao serem detectados desvios entre o planejado e o realizado, 

a produção é reprogramada e são buscadas as causas. Em alguns 

casos, são alocadas mais funcionárias  polivalentes  àquele grupo que 

está com deficiência,  que é normalmente  a causa dos problemas de 

produção.

A identi ficação das causas dos desvios envolve o 

encarregado do grupo de produção juntamente  com seus funcianários.

A empresa  util iza  o que ela chama de “ ef ic iência diária de 

produção dos grupos de produção” como medida de desempenho. Não 

é uti l izada nenhuma ferramenta da qual idade total para o controle e 

acompanhamento  da produção.

O sis tem a  kanban não é u tiliz a d o  pe la  em presa .
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f) Outras informações  ligadas ao PCP

A gerência de produção considera i r relevante  os tempos de 

setnp  pois eles são “apenas cerca de 10 segundos” . Considera ainda 

que, como há sempre máquinas  disponíveis ,  quando há necessidade de 

um novo processamento  é preparada com antecedência  uma máquina 

para execução do trabalho, não havendo descontinuidade . Por  outro 

lado, o tipo de operação que as máquinas realizam são muito 

parecidas, o que quase não altera a passagem de uma operação para 

outra,  além disso, as máquinas possuem certa f lexibi l idade que 

permitem uma rápida troca.

O tempo médio de processamento desde a emissão da ordem 

de corte até a entrega do produto no estoque de produtos acabados é de 

10 dias.

A empresa  cons idera  como pontos fortes do seu sistema de 

PCP: “informalidade;  funcionar  sem mistério; f lexibi lidade;  a área 

comercial não reclamar” .

Foi apontado um único ponto fraco, que é a não existência 

de procedimentos  rígidos. Por  outro lado, acham que está tudo bem 

com está, não havendo necessidade de mudanças.

4.r.f.2. Análise dos dados e diagnóstico da empresa 1

A empresa 1, apesar de ser de grande porte,  não possui um 

órgão específico de PCP. Isso faz com que as responsabil idades  

per tinentes  à área fiquem distr ibuídas  por  diversos áreas. O 

almoxarifado e a gerência  de produção parecem exercer  um papel 

importante  neste contexto, tendo em vista que o primeiro possui 

controle sobre o nível de es toque dos materiais,  cabendo à gerência de 

produção a programação efetiva do que será produzido, em função dos



69

pedidos or iundos  da área comercial.  Assim sendo, é natural o 

relacionamento  excelente da gerência  de produção com a função PCP 

já  que em grande parte ela é exercida por essa própria gerência.

A exis tência  do arranjo físico celular  em quase toda a 

fábrica, que no caso das confecções  é chamado par t icularmente  de 

“grupos compactos  de p rodução” , confere à empresa  uma boa 

flexibi lidade.

Embora não tenham sido identificados conflitos 

in terdepartamenta is ,  a empresa, pelo fato de não possuir um órgão 

específico de PCP, pode estar vulnerável a alguns cr itérios folgados 

de desempenho, tendo em vista que parte das atividades de 

p lanejamento  e controle da produção são realizadas por quem as 

executa.

A inexis tência  de um planejamento  es tra tégico para a 

organização torna frágil uma possível estratégia  de produção, tendo 

em vista a possibi l idade de incoerência com os rumos da empresa, ou 

seja, como a empresa  pode possuir  uma es tratégia  de produção se não 

é conhecida a es tra tégia  para a organização como um todo?. Dessa 

forma, o plano de produção que é es tabelecido a cada seis meses, 

embora demonstrando um horizonte de médio prazo, corre o risco de 

não estar compatível com os objet ivos organizacionais .  Denota-se 

assim uma clara possibi l idade de melhoria  em termos das funções de 

longo prazo do PCP.

Os cr itérios de desempenho escolhidos não estão respaldados 

por f i losofias / técnicas  mais recentes que possam incrementar  essa 

opção, denotando uma possível desvinculação dos objetivos 

es tratégicos de produção com as práticas do piso de fábrica, embora 

possa se detectar  o uso de células de manufatura,  que conferem 

algumas qualidades posit ivas  ao seu processo produtivo. Ainda no que 

se refere aos cr itérios de desempenho,  a opção de não agressão ao 

meio ambiente,  embora prat icada pela empresa, parece não se 

caracter izar,  no caso da empresa 1, como de fato uma es tratégia
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competi tiva para conquis ta  de mercados,  tendo em vista a não 

identificação de ações mercadológicas  nesse sentido.

A empresa deposita forte confiança na sua experiência  e 

conhecimento  do mercado, não fazendo uso de técnicas de previsão 

es ta tís tica  para antecipação das demandas. De cer ta forma, ela 

t rabalha no sentido inverso, uma vez que primeiro adquire os tecidos,  

em função das oportunidades  de preços e das tendências  da moda, e 

depois oferece o que dispõe para os clientes,  surgindo assim os 

pedidos. Trabalha  predominantemente  em função da venda já  

realizada.  Na falta momentânea dos pedidos,  a decisão do que será 

produzido para compor lotes compatíveis  com a capacidade de 

produção é tomada normalmente  pelo própr io gerente de produção. 

Esse procedimento  torna-se facil i tado pela opção da empresa  em 

fabricar  produtos  com poucas var iações  entre os modelos, entretanto, 

passa a depender  bas tante  da sensibi lidade e experiência  do gerente,  

aumentando as possibil idades de erros,  uma vez que esse indicat ivo 

não se or iginou de previsões quanti tat ivas  realizadas  junto  ao 

mercado.

O plano-mestre  de produção que é elaborado mensalmente, 

apresenta  com freqüência  al terações  já  no início do plano, o que é 

es tranho,  considerando-se a proximidade com a data de emissão do 

plano, mas , por  outro lado, explicável,  tendo em vista a deficiência,  

já abordada aqui no parágrafo anterior,  referente  à previsão de 

demandas. Essa insegurança faz com que o gerente de produção “não 

acredi te” nos volumes proje tados e não autorize o corte do tecido 

correspondente  de uma vez só.

A empresa 1 tem boas possibi l idades de melhoria  em relação 

à gestão dos estoques. Não usa a classif icação ABC de mater iais ,  que 

poderá confer ir-lhe  uma racionalização dos estoques. O 

dimensionamento  mais cr iterioso dos estoques de segurança também 

colaboraria  com a redução dos custos.  A empresa também denota  não 

considerar  na ges tão dos estoques os custos pert inentes,  como o de
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manter  e pedir,  uma vez que está or ientada a t rabalhar  a par tir  do que 

foi possível ser adquir ido de tecido. Pode-se nesse ponto levantar-se  a 

questão, qual o custo de manter esses es toques da empresa?. Neste 

sentido ainda, dever ia  ser levado em consideração a ut il ização do 

sistema MRP, que poderá proporcionar  uma gestão mais integrada e 

econômica do processo produtivo

A ausência de regras de seqüenciamento  que possam conferir  

melhoria  de desempenho também foi identificada. A experiência do 

gerente de produção, embora válida, resultar ia  em níveis mais 

elevados de produtiv idade se fossem apoiadas por técnicas de 

seqüenciamento que possibi l i tassem melhor resultado do que o sistema 

uti l izado, podendo inclusive propic iar  o es tabelecimento  mais preciso 

das datas de entrega, o que não é feito hoje.

A s is temática de controle e acompanhamento  da produção 

também pode ser aperfeiçoados com a incorporação de outros 

indicadores  além da ef iciência,  de tal forma a propic iar  um retra to  

mais fiel do que está ocorrendo na produção,  tal como o índice de 

atendimento  das ordens  no prazo desejado,  ou o lead  time obtido. 

Esses indicadores  possibi l i tarão a busca de melhorias  contínuas.

O processo produtivo de roupas, por sua caracter ís tica ,  é 

plenamente adequado para ut i l ização do kanban, entretanto a empresa 

não o utiliza.

Os dados obtidos indicam que a empresa 1, embora não se 

aperceba e considere  que está bem como está, apresenta  grandes 

possibi l idades  de melhoria em seu sistema de PCP, o que poderá 

confer ir-lhe  maior poder  de competi tividade.



72

4.1.2. Empresa 2

4.1.2.1. Informações obtidas

a) Dados gerais sobre a empresa

A empresa  2 é produtora  de calças, saias,  bermudas  e shorts,  

possui 579 funcionários e vende para todo o Brasil ,  tendo como 

principais  cl ientes lojas e magazines  de terceiros.  Tem como público 

alvo as classes  B e C, adulto feminino e masculino e infantil  

masculino. Sua produção média mensal é de 55.000 calças masculinas,

30.000 calças femininas , 3.000 calças infantis,  5.000 saias,  5.000 

bermudas  e 2.000 shorts.

A unidade pesquisada é uma fil ial do grupo, que possui 37 

anos de existência,  sempre atuando na área de confecções.

b) Visão geral do PCP da empresa

Há um órgão específico de PCP que tem como principais 

atribuições: e laborar  o plano de produção onde serão equacionados os 

níveis de produção,  estoques, recursos humanos,  máquinas e 

instalações necessárias  para atender  a demanda prevista  de bens e 

serviços; definir,  a partir  do plano de produção, o que deverá ser 

fabricado, comprado e montado; controlar os estoques de matér ias-  

primas; controlar  os estoques de peças componentes ; controlar  os 

estoques dos produtos em elaboração; definir  a seqüência em que as 

ordens de produção serão executadas; emitir  e l iberar  ordens de 

compra; emitir  e l iberar ordens de fabricação(corte);  emitir  e l iberar
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ordens de montagem; controlar  a produção por meio do levantamento 

de indicadores de desempenho da produção.

Esse órgão de PCP está subordinado ao gerente industrial  e 

nele t rabalham 7 pessoas.

E considerado bom o relacionamento do PCP com as áreas: 

comercial,  f inanceira ,  produção,  engenharia  do produto, compras, 

engenhar ia  industrial  e recursos humanos. É considerado regular com a 

manutenção e excelente  com o controle da qualidade.

A empresa possui certo grau de padronização dos produtos,  

mas atende também às especif icações  dos clientes

O arranjo físico predominante  é o celular, exceto a 

lavanderia.

c) Funções de longo prazo do PCP

A organização não possui planejamento  estra tégico, mas 

possui plano de produção,  com periodic idade mensal,  que é 

es tabelecido para família de produtos.

Com relação aos cr itérios de desempenho ut i l izados pela 

empresa para obtenção de vantagens competit ivas,  ela considera  com 

valores máximos e semelhantes o custo, a qualidade e o desempenho 

de entrega. Em segundo lugar,  empatados, a f lexibil idade e a 

inovatividade,  e em terceiro  lugar a não agressão ao meio ambiente.

A gerência  industr ial  declarou que o sistema de produção 

util iza as f i losofias /técnicas  da qualidade total, j u s t  in time, kaizen,  e 

mentalidade enxuta.

A linha s u r f  ware possui demanda sazonal,  “vendendo mais 

a partir  de agosto,  já  o restante  é mais ou menos constante” .
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Para lidar com essa sazonalidade,  a empresa produz de 

acordo com a demanda,  mas não demite pessoal,  apenas o desloca para 

“produzir  dentro das células nosso produto de venda cont ínua” .

A definição do que irá ser produzido nos próximos períodos 

é feita baseada nos pedidos dos clientes  e na previsão de vendas. A 

previsão de vendas é quali ta tiva e baseia-se, fundamenta lmente ,  na 

indicação da direção geral que está em contato permanente com os 

lojistas

d) Funções de médio prazo do PCP

O plano-mestre  de produção é elaborado semanalmente para 

uma família de produtos.  Esse plano sofre al terações com freqüência ,  

as quais ocorrem na maior parte das vezes após algum tempo do início 

de execução do plano. A empresa considera  que essas al terações  no 

plano são devidas a erros no seu es tabelecimento.

A organização possui documentadas  as informações  relat ivas 

à composição do produto final (árvore  do produto) e seqüência  das 

operações. Exis tem apenas alguns tempos das operações,  os quais são 

mantidos  atualizados. Esses tempos foram obt idos por cronometragem, 

usando o procedimento  para cálculo do tempo padrão.

A anál ise  da viabil idade de atendimento do plano-mestre de 

produção em relação à capacidade produtiva  disponível é feita baseada 

na exper iência e com base em cálculos ar itméticos simples,  não sendo 

feita nenhuma análise mais aprofundada.  Quando não tem condições de 

atender  ao plano é usada a terceirização.
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e) Funções de curto prazo do PCP

E uti l izada a classif icação ABC de mater ia is  mas não é 

calculado o lote econômico de compras nem o de fabricação. 

Entretanto ,  quando da def inição do lote de fabricação(corte) ,  há a 

preocupação em levar  em consideração o custo de preparação da 

ordem, sem no entanto preocupar-se com o custo de manter  estoque. É 

autor izado cortar  o que for possível de cada vez, mas, só é mandado 

montar,  normalmente,  em lotes de dez peças.

A definição  da época de reposição dos estoques é definida a 

intervalos que correspondem a cada novo plano de produção, quando é 

fei ta a verif icação do que se necessi ta  e é providenciado o 

reabastecimento.  “Algumas vezes falta material e temos que alterar  a 

especificação do produto para aprovei tar  o material que está 

d isponível” .

E uti l izado es toque de segurança, que é dimensionado pela 

prática . Ele é ut i l izado apenas para os aviamentos. Já para os tecidos, 

eles são adquir idos em função das oportunidades em termos de preço, 

mesmo que não sejam necessários  no momento,  embora haja uma 

preocupação em manter  os es toque baixos. O es toque de segurança é 

proporcionalmente maior para alguns materiais e menor para outros, 

sem no entanto haver relação entre esses tamanhos e a classe do 

material.

O seqüenciamento  das ordens de fabricação e montagem é 

real izado pelo PCP. Este seqüenciamento é apresentado por meio de 

re latórios  indicando o que será feito em cada período e qual o recurso 

util izado. É uti l izado um software  específico,  que é um dos módulos 

do sistema informat izado da produção que a empresa possui,  o qual foi 

adquir ido de uma empresa especializada.



76

Para este seqüenciamento,  é ut i l izada a regra do índice de 

prioridade, já  que os lotes são processados de acordo com a pr ior idade 

atribuída, que é função da quant idade vendida  de cada produto. Este 

seqüenciamento tem por principal objetivo red u z i r 'o  tempo médio de 

processamento da ordem.

As ordens de fabricação e de montagem são emit idas em 

papel e as ordens  de compra são emit idas pelo PCP para compras via 

computador,  elet ronicamente.

Antes da liberação das ordens de fabricação e montagem, o 

PCP verifica a real d isponibi l idade de matér ias-primas,  aviamentos 

etc.

E real izado, por  meios de formulár ios  ou via computador ,  o 

acompanhamento da produção para verificar  se o que foi programado 

está sendo cumprido. Essas informações são obtidas da produção ao 

final de cada dia. O refer ido apontamento  é realizado por pessoas do 

próprio setor  produtivo que está sendo controlado.

Ao serem detectados desvios entre o planejado e o executado 

o PCP replaneja  a produção e busca as causas dos desvios. Essa 

identificação dos desvios e a correspondente ação corretiva  é feita 

pelos setores envolvidos dire ta ou indire tamente com o problema 

juntamente  com o PCP, sendo que somente o nível gerencial  do setor 

produtivo participa. Para compensar  as diferenças entre o real e o 

planejado,  que normalmente ocorrem devido à deficiências  do setores 

produtivos, a empresa cos tuma fazer uso de horas-extras .

São coletados os seguintes indicadores  para o controle da 

produção: “peças produzidas  diar iamente, seqüenciamento dos 

produtos,  índices de primeira e segunda qualidade,  entrega dos 

produtos” .

A empresa não faz uso de nenhum método/  técnica/ 

ferramenta de Gestão da Qualidade Total no controle e 

acompanhamento da produção nem ut i l iza  o sistema kanban.
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f) Outras informações  ligadas ao PCP

O tempo de setup  é “ irrisório, são apenas alguns segundos, 

quando é necessária uma operação muito diferente daquela que vinha 

sendo realizada ela é d irecionada para outra máquina já  previamente 

preparada” .

O tempo médio de processamento  decorrido desde a emissão 

da ordem de corte até a colocação do produto acabado no es toque é de 

15 dias.

É considerado como ponto forte do sistema de PCP “manter  

os controles da fábrica” e como ponto fraco a “elaboração e 

dist r ibuição de relatórios,  que ocupam grande parte do tem po” .

4.I.2.2. Análise dos dados e diagnóstico da empresa 2

A empresa 2 demonstra  possuir um PCP que executa  as 

at ribuições que são per t inentes  a essa função.

A inexis tência de planejamento es tratégico para a 

organização e de uma estratégia  de produção formal,  acarre tam planos 

de produção com horizontes  de apenas um mês, com uma visão de 

médio/curto  prazo.

Os cr itérios competi t ivos com pesos semelhantes para custo, 

qual idade e desempenho de entrega, não são respaldados  por 

f i losofias / técnicas  que possibi l i tem o alcance desses objet ivos de uma 

forma adequada,  uma vez que, embora tenha sido declarado que a 

empresa emprega JIT, qualidade total,  kaizen  e mental idade enxuta, 

não foram detectadas ao longo dessa pesquisa práticas que 

caracter izem o uso efetivo dessas f ilosofias/técnicas.
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Para a preparação do plano de produção não é usada 

nenhuma técnica  ou procedimento mais estruturado, que busque o 

plano mais viável economicamente. Esse fato pode estar 

comprometendo o desempenho global da produção.

O não uso de técnicas estatís ticas  de previsão de vendas, 

pode estar causando instabil idade nas decisões  relat ivas ao “m ix” de 

produtos a produzir,  com conseqüências  nas ações de médio e curto 

prazos. Fator  sin tomático disso, são as necessidades  de alteração do 

plano devido a erros em seu es tabelecimento,  conforme foi 

reconhecido pela própria empresa.

As informações sobre apenas alguns dos tempos das 

operações,  dificulta uma anál ise  mais precisa da viabil idade de 

atendimento  do plano-mestre ,  o que ocasionam, às vezes, ter-se que 

recorrer  à terceir ização (que no ramo de confecções  é conhecido como 

“ facção” ). Deve ser observado o reflexo dessa prática em dois dos 

principais obje t ivos de desempenho declarados  pela empresa: custo e 

qualidade.

Os lotes de compra e de fabricação não são definidos 

matematicamente. O lote de montagem de dez peças que a empresa 

trabalha não garante  se é ou não a al ternativa mais viável 

economicamente,  uma vez que não são conhecidos os custos que dão 

suporte a essa decisão.

A opção em adquirir  tecidos para aproveitar  oportunidades  

em preço, deve ser devidamente anal isada para verif icar  se é 

economicamente viável frente aos custos  relacionados  à manutenção 

dos estoques.

Não é possível identificar-se uma polí t ica  clara de 

gerenciamento  dos estoques,  denotando a necessidade de um sistema 

integrado do tipo MRP, que possibil i te,  economicamente,  uma maior 

harmonização das ações. A falta de materiais que às vezes  penaliza a 

produção é um forte indicat ivo nesse sentido.
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Por outro lado, a existência de um software  para 

seqüenciamento,  demonstra um bom suporte para as decisões  neste 

nível de programação. No entanto, a regra do índice de prioridade não 

costuma dar bons resultados quando se deseja obter  um bom 

desempenho de entrega, que é uma das pr ior idades competi tivas  

consideradas por essa empresa, além de estar incompatível com o 

desejo do PCP de “reduzir  o tempo médio de processamento  de cada 

ordem” .

Os indicadores  usados  para o controle da produção podem 

gerar  boas informações  a respeito do processo. Entretanto, o não uso 

de ferramentas da qual idade pode limitar as possibi l idades  de 

identificação de problemas e busca de melhorias.

Não é usado o sistema kanban, o que poderia se constituir  

em uma boa oportunidade de melhoria  em função das caracter ís t icas  

do processo produtivo da empresa.

4.1.3. Empresa 3

4.1.3.1. Informações obtidas

a) Dados gerais sobre a empresa

A empresa 3 é um es tabelecimento único (sem filiais) que 

tem 10 anos de existência e possui 542 funcionários.  Produz calças, 

bermudas, shorts,  saias,  vestidos e jardine iras  em jeans ,  sarja e lycra, 

tendo como produtos com maior  volume de produção as calças, 

bermudas/s /íor /s  e saias,  com produção média mensal de 72.000,

30.000 e 18.000 unidades, respectivamente.
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Possui como mercado o norte,  nordeste,  sul e sudeste do 

Brasil ,  sendo esses dois últ imos o de maior atuação. A 

comercialização é realizada por meio de lojas e magazines  de terceiros 

e por loja própria  e visa a tender  ao público das classes  B e C, adulto e 

infantil ,  de ambos os sexos.

b) Visão geral do PCP da empresa

Existe  um órgão específ ico de PCP que tem como principais 

atr ibuições controlar  os estoques dos produtos em elaboração, emitir  e 

l iberar ordens de compra, controlar  a produção por meio do 

levantamento  de indicadores  de desempenho da produção e “controlar 

os prêmios  de p rodução” . Está  subordinado ao coordenador industrial  

e conta com seis pessoas. O PCP comunica  à área de corte as 

necessidades  de produção e o chefe de corte é quem emite a respectiva  

ordem, que é a autorização para a confecção de determinado lote de 

roupas.

O relacionamento  com a área comercial  é considerado bom já 

que esta mantém o PCP informado de “todos os dados necessários  e 

peças pi loto , de acordo com a solici tação do c l iente” . “Não há maior 

contato com a área f inancei ra” .

O relacionamento com a produção é considerado excelente 

pois “t rabalhamos lado a lado, visando sempre resolver  qualquer 

problema de imediato, evi tando assim paradas  de p rodução” .

É considerado bom o re lacionamento com a engenhar ia do 

produto  uma vez que “eles estão sempre aber tos  para tirar as dúvidas, 

a tualizando as al terações  de produtos” .

O PCP mantém um excelente  re lacionamento com compras, 

pois “o setor de compras da nossa empresa é part ic ipativo da área 

industr ial ,  acompanhando sempre as pr ior idades  e nos atendendo com 

precisão” .
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A engenharia  industrial  está l igada à manutenção,  e o 

re lacionamento  dessas áreas com o PCP é visto como excelente  já que 

“ nossa engenharia  t rabalha em parceria com o PCP, no sentido de 

planejar,  acompanhar  e cobrar produção. Estamos sempre juntos  

a tual izando novos produtos,  vendo consumo de materia is,  e outros” .

Não há relacionamentos  signif icat ivos entre o PCP e a área 

de recursos humanos,  uma vez que os assuntos  pert inentes  “ são 

normalmente t ra tados com a gerência de produção e, ou com a 

coordenação industr ia l” .

O controle de qualidade possui bom relacionamento  com o 

PCP, uma vez que es tá “ sempre informando no caso de usarmos 

produtos que venham a diminuir  o valor de nossas peças, assim como 

de problemas operac ionais”

Ainda que sendo considerado como de bom nível o

re lacionamento com a área comercial,  o PCP considera  que este

re lacionamento  pode ser melhorado se a área comercial conceder  

“ maior prazo, a par tir  da entrega dos pedidos na indús t r ia” .

Embora possua determinado grau de padronização e 

apresente  aos clientes protótipos  de produtos para sua aval iação e 

possível concret ização do pedido, é produzido “o que o cliente 

desejar” , ou seja, o que o cliente determinar  que seja produzido assim 

será feito,  caracter izando uma produção sob especificação dos 

clientes,  não produzindo dessa forma para estoque.

A fábrica ut i l iza dois t ipos de arranjo físico. É ut il izado o 

funcional no “caseado” e “acabam ento” e celular  nos “grupos de 

produção” que fazem a montagem da roupa.
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c) Funções  de longo prazo do PCP

A organização pesquisada não possui planejamento 

es tra tégico em nível corporat ivo,  mas possui plano de produção com 

per iodic idade mensal.

Em termos de es tratégia  de produção, os cr itérios de 

desempenho ut il izados  para obtenção de vantagem competit iva,  

apresentam, igualmente,  o custo, qualidade e desempenho de entrega 

como os mais importantes ,  embora com a pontuação um nível abaixo 

da máxima. Em segundo lugar, com pontuação imediatamente inferior,  

vem a f lexibil idade e inovat ividade.  Em último lugar, com a menor  

pontuação possível,  a não agressão ao meio ambiente.

A organização não usa nenhuma f i losofia/ técnica (JIT, 

Qual idade total etc.)  específ ica  que tenham efei to efetivo no seu 

sistema de produção.

A demanda para os produtos é sazonal,  possuindo variações  

a cada quatro meses. No primeiro quadrimestre a demanda é menor, 

no segundo intermediária  e no quarto a maior. Para lidar com essa 

sazonabi lidade,  nos casos de alta demanda,  a produção é terceirizada.  

No caso de baixa demanda,  “não é resposta a mão-de-obra que pede 

para sair” . Q es taque de produtos  acabados é mínimo, já  que-^a 

empresa trabalha somente com pedidos  já  efetivados.

O plano de produção é preparado de acordo com a venda já  

realizada para aquele mês, dividindo esse plano em semanas, sendo 

es tabelecido para uma famíl ia  de produtos.  Só é produzido o que já  

está pedido pelos clientes,  não sendo uti l izada previsão de vendas.
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d) Funções de médio prazo do PCP

O plano-mestre  de produção é elaborado semanalmente para 

família de produtos.  Esse plano-mestre  às vezes sofre al terações,  que 

podem ocorrer  a qualquer  tempo, pr incipalmente devido a pressões  da 

área comercial.  Essas a l terações  raramente se referem a quant idades , 

estando mais freqüentemente  re lacionadas a al terações nas pr ior idades  

de entrega.

A es trutura  do produto e a seqüência  das operações estão 

devidamente documentadas  e todos os tempos das operações  de 

produção estão atualizados. Esses tempos foram obtidos por 

cronometragem uti l izando o procedimento para o cálculo do tempo 

padrão.

O PCP analisa a viab il idade de a tendimento do plano- 

mestre de produção por meio da comparação da carga de ocupação dos 

recursos  com a capacidade produtiva disponível.

e) Funções de curto prazo

Com relação à gestão dos estoques, não é usada a 

c lassi f icação  ABC de materiais,  nem são calculados os lotes 

econômicos de compra e de fabricação.  Também não é usado es toque 

de segurança.

A def inição da quant idade de material que deverá ser 

adquir ida a cada pedido de compra é realizada “de acordo com a 

explosão de materiais feitas para o mês” . Já a definição  da quantidade 

que deverá ser produzida de cada vez é realizada “de acordo com o 

pedido do cliente.  Segue-se também, por referência,  máximo de 1.200 

peças por ordem de cor te” . Essa limitação de quantidade está
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relacionada com a altura máxima dos tecidos preparados para o 

cor te(“en fes to” ) que é possível realizar.

A época de reposição dos materiais é feita de acordo com a 

lógica do MRP, sendo que a quantidade reposta  será sempre a 

quantidade l íquida necessária  para do item (lote  a lote). O sistema 

MRP é operacional izado parte manualmente,  parte ut il izando 

computador.  A parte informatizada do MRP funciona independente  dos 

outros sistemas informatizados  da empresa, tendo sido desenvolvido 

por  ela própria.

A coordenação industrial  considera  que a produção possui 

caracter ís ticas  de produção puxada, pois “não é gerado es toque, só 

sendo produzido o que está vendido” , embora não util ize o sistema 

kanban.

Para representar  a seqüência em que as ordens serão 

produzidas , há um mapa manuscri to  que informa o que será e está 

sendo produzido, em cada ordem. Essas ordens são prior izadas  em 

função,  normalmente,  da ordem de chegada dos pedidos  

correspondentes .

As ordens de compra e de corte são emitidas em papel.

Antes da liberação das ordens de corte,  o PCP ver ifica  qual a 

real disponibi l idade de matér ias-primas ,  av iamentos  etc.

O PCP possui procedimentos  para controle.,  e. 

acompanhamento da produção. Há formulários  para esse controle que 

obtém a cada hora as informações  da produção. As informações  são 

coletadas por apontadores  subordinados ao PCP.

Ao serem detectados desvios entre o real e o planejado,  o 

PCP replaneja a produção, normalmente fazendo uso de horas-extras,  e 

busca  as causas dos desvios e a correspondente  ação corretiva, 

envolvendo para isso os setores dire ta ou indiretamente relacionados. 

A identificação das causas é real izada com o gerente  do setor 

produtivo juntamente  com seus funcionários.  Normalmente  as
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diferenças  observadas  entre a produção real e a programada são 

devidas a def iciência dos setores produtivos.

São usados os seguintes indicadores  para controle da 

produção: “quantidade de peças produzidas por g rupo” , “quantidade de 

peças retrabalhadas  por g rupo” , “quantidade de peças  de segunda 

qual idade geradas por grupo” , “eficiência de cada grupo” .

No controle e acompanhamento da produção são usadas 

técnicas  da qual idade total, tais como: o diagrama de Ishikawa, que é 

usado para “ solução de problemas gera is” ; o gráfico de Pareto, que é 

uti l izado para “ identificar  pr ior idades  para atacar problemas de 

re t rabalho” ; ciclo PDCA que é usado para “desenvolvimento de novos 

produtos” .

A fábrica  não uti l iza  o sistema kanban.

f) Outras informações  ligadas ao PCP

O tempo médio de setup  das principais  máquinas  é de 28min 

e o tempo médio decorrido entre a emissão da ordem de corte e a 

colocação do produto no es toque de produtos acabados é de 6 dias.

A empresa considera como pontos fortes do seu sistema de 

PCP: “acompanhamento de produção horária; emit ir  e l iberar as ordens 

de compra com precisão de forma que não atrase a entrada do produto 

na produção; manter  atual izado o processo de todos  os setores de 

produção,  por referência,  diar iamente, ou seja, informa o andamento 

da p rodução”

São considerados como pontos fracos do sistema de PCP, a 

partir  da visão da empresa: “pouco acompanhamento do produto final; 

falta de informat ização;  falta de critérios,  ou seja, às vezes o PCP 

recebe os pedidos com especificações incompletas  pois os clientes  

ainda não se definiram seguramente sobre o que realmente desejam” .
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4.I.3.2. Análise dos dados e diagnóstico da empresa 3

A empresa 3 possui um órgão de PCP estruturado que 

demonstra  possuir uma boa integração com os outros setores 

industriais.  Entretanto,  embora exista o órgão,  as at ividades  próprias 

da função PCP demostram ainda es tarem diluídas  por outras áreas,  

uma vez que a autorização para o início da produção que é 

consubstanciado pela ordem de corte cabe a outro órgão, o setor de 

corte.  Além disso a preocupação com o planejamento  de longo prazo 

não faz parte das a tividades  do PCP, cabendo- lhe  basicamente 

atr ibuições de curto prazo. Isso denota pouco domínio do PCP em 

relação às at ividades  industriais.

A ausência de p lanejamento  es tratégico corporativo 

contr ibui para a inexistência  de uma estratégia  de produção explícita.  

Como a empresa 3 trabalha com pedidos  com caracter ís t icas  dos 

produtos especificadas pelos clientes,  o critério flexibi l idade deveria 

possuir  uma maior importância para o seu tipo de negócio, e não estar 

em segundo plano como foi declarado. Essa definição es tratégica 

devidamente elaborada deverá conduzir a al ternat ivas de produção que 

melhor atendam a seus clientes.  A concret ização da es tratégica seria 

efet ivada pelo escolha de alguma f i losofia/ técnica de produção 

compatível  com as necessidades dos clientes,  o que inexiste hoje.

Por outro lado, observa-se  posit ivamente o uso predominante  

do arranjo físico celular,  que contr ibui  para o alcance da vantagem 

competi t iva em desempenho na entrega, que foi uma das pr ior idades  

declaradas.

As pressões que a área comercial exerce sobre a industrial  

no sentido de alterar as pr ior idades  de produção es tabelecidas , 

refletem possíveis oportunidades de melhoria na flexibil idade do 

processo de produção,  a qual, como já  foi comentado no parágrafo
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anterior,  não é a preocupação primeira  da empresa. Essas al terações 

devem causar  quedas de produtividade.

A ges tão dos estoques poderia ser aperfe içoada com a 

ut il ização da classif icação ABC de materiais  e uma maior preocupação 

com faixas econômicas de compra e fabricação,  o que proporcionar ia 

um melhor desempenho do sistema de “ explosão” dos materiais que é 

ut il izado. Neste  sentido, ainda que seja usado o princípio MRP, todo o 

potencial dessa técnica não é efetivado devido pr incipalmente à 

carência de informatização.

Embora a coordenação industrial  considere que a produção é 

puxada, isso efet ivamente não acontece,  pois os lotes são produzidos 

em função do tamanho dos pedidos dos clientes,  o que gera a 

seqüência de ordens a serem processadas  integralmente.  A introdução 

de um sistema tipo kanban  proporcionar ia  de fato a produção puxada, 

com a produção de lotes menores e entregas parceladas,  e daria uma 

maior  f lexibi l idade para a tendimento às pr ior idades  da área da área 

comercial ,  que press iona por alterações no plano estabelecido para 

a tendimento às solic itações  dos clientes.

O seqüenciamento  das ordens que obedece, normalmente,  à 

regra  do primeiro que entra primeiro que sai, poder ia ser aperfeiçoado 

através de técnicas  que proporcionassem, por exemplo, um menor 

tempo de processamento das ordens, com reflexos positivos  do 

desempenho du entrega; que é consideradã pela organização como ütha 

de suas prioridades competit ivas.

A empresa  demonstra  possuir uma boa s is temática para 

controle e acompanhamento  da produção com o uso inclusive de 

ferramentas  da qualidade total.  Entretanto,  pode-se identificar  

oportunidades  de melhoria com a incorporação de indicadores que 

refli tam o impacto do sistema de PCP adotado junto  ao cliente,  tal 

como o número de pedidos  entregues no prazo em relação ao número 

total de pedidos no período.
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4.1.4. Empresa 4

4.1.4.1. Informações obtidas

a) Dados gerais sobre a empresa

A empresa 4 tem 10 anos de existência,  possui 42 

funcionários e produz peças var iadas  (saias,  camisas,  bermudas etc) 

em jeans  e tricoline. Possui como mercado de atuação o norte e 

nordeste  do nosso país,  comercia l izando seus produtos para lojas e 

magazines  de terceiros e também por meio de duas lojas próprias  

loca l izadas em Fortaleza. O volume médio mensal de produção é de 

5.400 peças variadas em jeans  e 600 camisas masculinas  em tricoline.

Ela não possui fil iais da fábrica e os produtos são destinados  

às classes  A e B, adulto masculino e feminino.

b) Visão geral do PCP da empresa

Não existe um órgão específico de PCP, sendo suas funções 

desempenhadas  pela dire toria  industrial  e administ rat iva , que é 

exercida  cumulat ivamente  por um dos dois sócios.  O outro sócio 

exerce a função de dire tor comercial e financeiro.

O relacionamento  da função PCP com a área comercial é 

considerado bom, pois “toda iniciativa no processo produtivo é tomada 

unicamente  a par tir  das necessidades comerciais,  em interação diária. 

A ordem de corte diária é ‘d i tada ’ pela dire toria  comercial e 

f inancei ra” .
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O relacionamento  com a área financeira  também é 

considerado bom.

A produção é coordenada pela mesma pessoa que é 

responsável pelo PCP e há um bom relacionamento com a engenharia  

de produto já que “há uma constante  t roca de sugestões, boa 

comunicação” .

O responsável  pela função PCP é a mesma pessoa que se 

responsabil iza  pela  manutenção,  engenharia industrial ,  recursos 

humanos e controle  de qualidade.

A função compras é desempenhada pelos dois dire tores 

conjuntamente ,  sendo que, normalmente,  a aquisição do tecido é 

real izada pela  d ire tora  comercia l /f inanceira  e dos aviamentos  pelo 

diretor  industr ia l/adminis tra tivo.  Assim sendo, o diretor  industrial  

considera  como bom esse re lacionamento  pois há um 

“acompanhamento  permanente entre estoques e necessidades  da 

p rodução” .

A dire tor ia  industrial  entende que a área comercial necessita 

melhorar  para faci li tar  o trabalho do PCP: “melhorar  o perfil de venda 

dos representantes  comerciais;  atualmente o baixo desempenho desta 

forma de venda gera pedidos com baixo volume de peças por 

referência,  o que prejudica o fluxo produtivo” .

A empresa  4 t rabalha para es toque (nas lojas) com produtos  

padronizados  em cerca de 90% do seu volume de produção, ficando o 

restante para atendimento  de pedidos específicos de clientes.

O arranjo físico uti l izado na fábrica é o celular, no que se 

refere à costura, e possui caracter ís t icas  de funcional no corte e no 

acabamento.



90

c) Funções de longo prazo do PCP

Não há planejamento es tratégico em nível corporativo.  Já o 

plano de produção de longo prazo não é estruturado. Neste  sentido, é 

apenas def inido a curtíssimo prazo, de um dia para o outro, o que será 

produzido.  Entretanto,  o reabastecimento  do es toque de tecidos e de 

alguns outros mater iais que possuam tempo maior para aquisição é 

feito quinzenalmente.

Em termos de es tratégia  de produção, o custo e a qual idade 

receberam pontuação máxima como critérios de desempenho para 

obtenção de vantagens competit ivas.  Com pontuação imediatamente 

abaixo vem o desempenho na entrega e a flexibilidade.  Logo a seguir a 

inovativ idade e imediatamente  após a não agressão ao meio ambiente.

A dire tor ia  da empresa declarou que, embora não util ize 

formalmente  as técnicas  pert inentes,  o seu processo de produção 

possui semelhanças com a técnica j u s t  in time pois “procuramos 

t rabalhar  com os estoques mais baixos  poss íveis” . Com relação à 

qual idade total a dire toria  industrial  declarou que há “muita 

preocupação com a qual idade” . Busca também manter os “mater ia is  e 

mão-de-obra dentro do es tr itamente necessár io” .

A demanda para seus produtos  é sazonal. “Nos meses de 

férias de final de ano até o carnaval a venda de short  aumenta, ficando 

em torno de 50% da produção. Entretanto,  para lidar com essa 

sazonal idade “normalmente não há alteração do quadro produtivo ao 

longo do ano, alteramos o ‘m ix ’ de produção de acordo com a 

demanda de cada época” .

A preparação do plano de produção, que no caso dessa 

empresa é feito diariamente e confunde-se com o plano-mestre ,  é 

estabelecido para cada produto  individualmente.  A definição do que 

deverá ser produzido nos próximos períodos toma por base
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“ informações das lojas próprias  quanto à necessidade de es toque por 

produto, segundo o nível de demanda no momento. São fornecidas 

informações diár ias  a respeito dos estoques baixos ou do que está 

saindo mais. Nada é produzido sem ter-se essas informações, ou algum 

pedido para cliente específico  ” , Não é ut il izada nenhuma técnica de 

previsão de vendas.

d) Funções de médio prazo do PCP

A formalização do que deverá ser produzido de produtos 

acabados (plano-mestre  de produção) é elaborado diar iamente e se 

refere a produtos  indiv idualmente. Esse plano raramente sofre 

al terações,  mas quando ocorrem, são a qualquer  tempo,  devido 

pr incipalmente às pressões  da área comercial.

Exis te  devidamente documentada a composição dos produtos  

finais,  com as quantidades  consumidas  por unidade (árvore  do 

produto) ,  mas não possui a seqüência das operações.

A empresa  4 possui todos os tempos das operações  de 

produção, mas eles não são permanentemente  atualizados. Esses 

tempos  foram obt idos  da seguinte forma: “inic ia lmente  foram 

cronometrados diversos  produtos típicos de cada linha (camisa 

nrasetrKna, short  feminin*©^' mareaeão feminino etc.).  A par tir  daí, os 

novos produtos  vêm recebendo cronometragens estimadas , baseadas  

nos produtos s imilares de cada linha inicialmente cronometrados. Não 

tem havido atualização, mas tem havido necess idade” .

A análise  da viabil idade de atendimento do plano-mestre de 

produção frente à capacidade produtiva  disponível  é feita ca lculando a 

carga de ocupação em cada etapa do processo a partir  do perfil  de 

carga uni tário  e comparado com a disponibi l idade do recurso. 

Entretanto ,  esse cálculo não é formal e tem por base a exper iência do 

dire tor industrial  que estima se tem ou não condições de atendimento.
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e) Funções  de curto prazo

Não é ut i l izada a classi f icação  ABC dos estoques,  nem lote 

econômico de compra ou fabricação.

Os tamanhos  dos lotes de fabricação situam-se por volta de 

50 unidades  por referência.  Essa quantidade foi es tabelecida “para que 

possam ser dist r ibuídas,  aproximadamente,  25 unidades  para cada 

lo ja”

A reposição dos itens de es toque é feita, no caso dos tecidos, 

como já  foi abordado aqui, a cada 15 dias,  em função do que se 

pretender  produzir.  Já os aviamentos  são solic itados  com alguns dias 

antes de seu uso, já  que é de “reposição rápida, e para alguns materiais  

basta pedir  hoje para receber  amanhã” .

Esse procedimento,  que lembra a lógica do MRP, é 

operacionalizado manualmente, sendo que o tamanho dos lotes é 

proje tado para atender a um determinado número de per íodos à frente.

E uti l izado es toque de segurança para aviamentos e 

matér ias-primas,  o qual é dimensionado pela prática. O tamanho desse 

es toque de segurança é maior para alguns itens e menor para outros,  

sendo usado o critério do tempo de entrega, ou seja, “quando os prazos 

de entrega sãò maiores,  o es toque de segurança será maior” .

A seqüência  em que serão executadas as ordens de corte e 

montagem é feita pelo dire tor  industrial  dentro do conceito de 

produção empurrada.

As ordens de corte e a programação de montagem são 

emit idas em papel. As de compra são efetivadas em papel ou 

verbalmente.
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O seqüenciamento das ordens tem por base sua ordem de 

chegada (PEPS) e as prioridades de entrega. A preocupação principal 

da empresa é entregar  os pedidos que estão mais sendo demandados.

Antes da liberação das ordens de corte e da programação de 

montagem, a função PCP verifica a real d isponibi l idade de matérias-  

primas, aviamentos etc.

Existem formulários  e procedimentos  para o controle e 

acompanhamento  da produção. Essas informações  de controle são 

obt idas da produção ao final de cada dia por  um “funcionário 

mult itarefa,  não ligado à p rodução” . “Ao serem detectados desvios 

entre o planejado e o executado, é feito o replanejamento da produção 

e são buscadas as causas dos desvios. Para compensar  os desvios 

verif icados às vezes  são usadas  horas-extras ,  em outras situações  

‘acata o a t ra so ’. As defic iências  observadas entre o real e o 

programado são normalmente devidas  a deficiências  dos setores 

produtivos” .

Na identificação das causas  dos desvios e para a 

correspondente  ação corretiva, a diretor ia  industr ial ,  que como já  foi 

dito é responsável  pelo PCP, envolve o setor  produtivo 

correspondente .

É usado como indicador  de controle da produção a 

“ef iciência de produtiv idade diária,  baseado nos tempos operacionais  e 

quantidades de cada produto  fabricado no dia cons iderado” .

Para o controle da produção, não é usada nenhuma técnica  de 

gestão da qualidade total.

A fáb r ic a  não u t i l iz a  o s is tem a  kanban.
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f) Outras informações  ligadas ao PCP

A dire toria  industrial  considera  que os tempos  de setup  são 

desprezíveis ,  pois em “99% dos casos é usado o mesmo tipo de linha” .

O lead  tim e , a partir  da emissão da ordem de corte,  é de seis 

dias úteis: “ levamos um dia para mandar lavar o je a n s  na lavanderia  

de te rce i ros” .

São considerados pelo dire tor  industr ial  como pontos fortes 

do PCP : “cultura da formalização escrita,  diálogo diário de aval iação 

com o responsável  direto (gerente)  de p rodução” . Como pontos fracos 

foi apontada a “pouca confiança nos tempos operacionais,  sendo 

necessária uma a tua l ização” .

4.I.4.2. Análise dos dados e diagnóstico da empresa 4

A empresa 4, como é próprio das pequenas, possui as 

funções  de apoio à produção concentradas  nas dire torias 

industr ia l /adminis t ra t iva  e comercial /financeira.  De fato, as relações 

entre essas áreas é intensa, já  que trabalham inclusive na mesma sala, 

minimizando dessa forma os possíveis ruídos  no ffuxo de 

informações pert inentes  à função PCP. Entretanto,  a área industrial 

queixa-se  da comercial pelo baixo volume de peças  por referência,  

gerando lotes muito pequenos e prejudicando o fluxo produtivo. Caso 

isso seja uma caracter ís t ica  do mercado em que atuam, esse fato 

denota  uma possível inadequação  do sistema de produção ut il izado em 

relação às necessidades dos clientes,  que estariam demandando 

pequenos lotes.
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Por outro lado, o porte da empresa e o arranjo físico celular,  

que predomina na fábrica, contr ibuem para uma maior f lexibi lidade do 

processo.

A inexis tência de planejamento  es tra tégico e plano de 

produção de longo prazo torna a empresa vulnerável a “ surpresas” . 

Embora esse aspecto  possa ter seus reflexos negativos  minimizados em 

função da maior velocidade de decisão que caracter iza uma pequena 

empresa, ele não deve ser negligenciado.

Inexiste uma es tratégia  formal de produção. Entretanto, pelo 

sentimento do dire tor industrial ,  os objet ivos de desempenho custo e 

qual idade devem ser priorizados. Essa pr iorização deveria,  para sua 

maior  ef icácia  competit iva,  estar fundamentada em dados mais 

precisos obt idos jun to  aos clientes.  Neste  sentido, como pode ser 

observado nos parágrafos anteriores,  as solicitações dos revendedores 

são em pequeno volume e a fábrica  parece não es tar devidamente 

flexível para esse atendimento.

Embora não seja ut i l izado formalmente, o j u s t  in time está 

na mente do dire tor industrial  que se preocupa em manter sempre o 

estoque o mais baixo possível.  Sabe-se que o baixo nível de es toque é 

apenas uma das conseqüências  da aplicação das técnicas JIT, que a 

empresa não usa de fato. Como pode ser observado, as lojas próprias,  

“puxam” a produção do que está sendo necessário. Poss ivelmente,  o 

uso" formal dcr^f-T^-proteiicializaria esse ambiente  favorável,  com 

benefíc ios para o sistema como um todo.

A carência de dados atual izados da seqüência  das operações 

e dos tempos  operacionais  impossibil i tam o domínio por parte da 

função PCP do estabelecimento preciso de uma programação da 

produção, e por conseqüência,  o processo produtivo deve possuir  boas 

oportunidades de melhoria neste sentido.

A ges tão dos estoques poderá ser melhorada coma uti l ização 

da classi f icação  ABC de materiais,  a qual auxiliaria  na tomada de 

decisões,  contr ibuindo para uma gestão mais econômica,  como é o
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caso do d imensionamento mais preciso do es toque de segurança, que 

hoje leva em consideração apenas os prazos de entrega. Não há uma 

mensuração dos custos de pedir e manter  os estoques, gerando lotes 

que a empresa não tem como saber se são ou não econômicos, ou seja, 

se minimizam os refer idos custos de estocagem. O lote de fabricação, 

por exemplo,  é def inido normalmente como de 50 unidades , para que 

possa ser atendida cada uma das duas lojas igualmente, mas não há 

uma medida formal para identificação se essa quantidade é, em termos 

de produção,  realmente viável economicamente  para a empresa.

Embora pequena, mas levando-se  em consideração a 

d iversidade de modelos  produzidos  e a faci l idade de maior precisão 

das informações, a empresa poder ia aperfe içoar  seu planejamento  de 

materiais  com um sistema informatizado que proporcionasse uma 

s is temát ica  de reposição dos materiais mais adequada,  através da 

ut i l ização da lógica MRP.

O uso de regras mais adequadas  de seqüenciamento,  em 

lugar do PEPS ou das “pr ior idades” devem contr ibuir  com um melhor 

desempenho produtivo, tal como a redução do lead  time, que é de 6 

dias úteis,  que pode ser considerado alto para empresas  desse porte.

O cálculo da eficiência ,  que é o único indicador uti l izado 

para controle  da produção,  dá um indicat ivo do desempenho obtido 

pelo fábrica, entretanto, outros indicadores ligados à eficácia,  tal 

eo>mo percentual desordens atendidas  no prazo, poderiam aperfeiçoarão 

sis tema de medição util izado.

Com relação às ações para correção dos desvios entre o 

programado e o real izado, o uso de horas-extras  ou “acatar  o a t raso” , 

poder iam ser minimizados  com a difusão de ferramentas da qual idade 

para solução de problemas e do uso efetivo do ciclo PDCA.

A fábrica não util iza  o sistema kanban, o que pode ser 

bastante  útil para esse tipo de produção e facil i tado pelo reduzido 

tempo de setup, próprio dessa fábrica. Entretanto,  antes de sua 

implementação deveria haver um estudo relativo à diminuição da
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grande diversif icação de produtos com seqüências  de operações  

dife renciadas  e buscar-se  uma maior estabil idade dos pedidos, o que 

não ocorre hoje.

4.1.5. Empresa 5

4.1.5.1. Informações obtidas

a) Dados gerais sobre a empresa

A empresa  5 tem 45 anos de exis tência  e é produtora  de 

roupas para dormir  para mulheres  e crianças, possuindo um volume 

médio mensal de produção de 35.000 unidades , 25.000 unidades e 

15.000 unidades , de camisolas  em malha, pi jamas em malha e 

camisolas  em tecido, respectivamente. Possui 168 funcionár ios e tem 

como mercado todo o Brasil  e o Mercosul.  Não possui filiais.

A comercia l ização dos seus produtos  é feita através  de lojas 

e magazines  de terceiros ,  atacadistas  e loja própria,  e tem como 

públ ico alvo as classes B e C adulto e infantil  feminino.

b) Visão geral do PCP da empresa

Existe um órgão específico de PCP que tem como pr incipais 

atribuições: elaborar  o plano de produção;  controlar  os es toques de 

matér ias-primas,  produtos em elaboração e acabados; def inir a 

seqüência  em que as ordens de produção serão executadas; emit ir  e 

l iberar  ordens  de fabricação. Esse órgão está subordinado ao diretor  

industrial  e conta com três pessoas.
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O dire tor industrial  considera como bom o re lacionamento da 

função PCP com todas as áreas,  já  que elas cumprem o que se espera 

delas.  Além disso, de acordo com o dire tor industrial:  “como o quadro 

de funcionár ios é muito enxuto, todas as funções  se relacionam 

fortemente comigo, que or iento a tomada de decisão” .

A empresa  produz para estoque com produtos padronizados e 

também sob especif icações  dos clientes.  O arranjo físico predominante 

é o celular, excetuando-se o setor de corte.

c) Funções de longo prazo do PCP

A organização pesquisada não possui planejamento 

es tratégico em nível corporativo e t rabalha com plano de produção,  

onde são equacionados os níveis de produção e recursos necessários  

para atender  a demanda prevista.  Esse plano é elaborado em função 

das coleções, que são assim distr ibuídas: inverno (fevereiro a maio),  

verão (junho a setembro),  alto verão (outubro a dezembro).

A dire toria  industr ial  considera  como critério de desempenho 

mais importante ,  em termos de es tratégia de produção, o desempenho 

de entrega, vindo imediatamente  após, empatados o custo e a 

qualidade,  logo após, nesta seqüência,  a f lexibil idade,  inovatividade e 

não a g r e s s ã o - m e i o  ambiente . > « t-f • .'V ».;.- '. :'L c  V

Não é ut il izada nenhuma f ilosofia/ técnica de gerenciamento 

mais específica: “usamos apenas alguns princípios do J IT” .

A demanda para os produtos é sazonal, sendo “alta nos 

meses de março, abril,  outubro e novembro e baixa nos meses de 

janei ro,  fevereiro, junho e julho. Para lidar com essa sazonabil idade,  a 

empresa te rceir iza  a produção quando necessário.
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O plano de produção é preparado sem o uso de técnicas  

específicas,  usando para isso apenas cálculos ar i tméticos  simples e a 

prática, sendo es tabelecido para família de produtos.

A def inição do que será produzido nos próximos períodos 

está baseada no pedido dos clientes e na previsão de vendas. Essa 

previsão é quali ta t iva e feita para uma família de produtos.

d) Funções de médio prazo do PCP

O plano-mestre  de produção é elaborado mensalmente para 

uma famíl ia de produtos. Esse plano sofre al terações,  que 

normalmente  acontecem no início do plano devido à não 

disponibi l idade de matér ia-prima.  Outras al terações ocorrem no plano 

“da metade para o final da execução em função principalmente das 

pressões da área comerc ia l” .

A estru tura dos produtos (árvore do produto) é documentada,  

bem como a seqüência  das operações  de produção. A fábrica possui 

apenas alguns tempos  das operações,  que foram obtidos pelo tempo 

médio his tórico,  mas estes não são permanentemente atualizados.

A verificação da viabil idade de atendimento do plano- 

mestre de produção frente a capacidade produtiva disponível  é feita 

baseada na prática.

e) Funções  de curto prazo

É uti l izada a c lassif icação ABC dos estoques tendo por  base 

o custo uni tário e consumo dos materiais.

Já os lotes econômicos de compra e de fabricação não são 

calculados matemat icamente,  mas o dire tor  industrial  cons idera que 

“possui experiência  para a determinação prática dos lotes
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econômicos” . “Para cada tipo de produto é es tabelecido o lote mínimo 

de fabricação que normalmente é de 300 peças, acima disso o lote é 

def inido pela demanda” .

A reposição dos materiais em es toque é realizada com base 

na demanda dos produtos finais,  que proporciona a projeção das 

necessidades  em termos de aviamentos e matérias- primas. Esse 

cálculo de necessidades é operacionalizado tota lmente  por 

computador,  sendo que os lotes são iguais às quantidades  líquidas 

necessárias  para os itens.

O sistema informatizado de cálculo das necessidades de 

mater ia is  é integrado ao de gerência de vendas e foi desenvolvido pela 

própria  empresa.

A empresa  trabalha com estoques  de segurança que foram 

dimensionados pela prática. Esse es toque é basicamente de matérias- 

primas, já  que para os aviamentos  há faci l idade de aquisição rápida no 

comércio.

O tamanho dos estoques de segurança variam de acordo com 

a classif icação ABC, sendo maior para a C, estando a classe B 

imediatamente após em tamanho, sendo a classe A a menor  .

Com relação à seqüência de processamento  das ordens, o 

di re tor  industr ial  relatou que “devido à sazonalidade,  parte do tempo a 

produção é empurrada,  parte é puxada” . Ou seja, “quando tem 

necessidade imediata  de determinados produtos estes são pr ior izados e 

produzidos (puxa),  quando não há essa necessidade é produzido para 

es toque(em purra)” .

Essa seqüência  é representada por meio de relatórios  que 

indicam o que será feito em cada período e qual o recurso util izado.

O seqüenciamento da produção é feito por intermédio de um 

software  específ ico,  que é um dos módulos do sistema de 

informatização que a empresa possui e foi desenvolv ido por ela 

própria. A regra de seqüenciamento util izada é normalmente o PEPS,



101

podendo ser al terada em função de prioridades. O objet ivo principal 

do seqüenciamento real izado pela empresa  é reduzir  o atraso médio.

As ordens de fabricação (de cor te)  são emit idas em papel,  

bem como as de compra. A ordem de corte já  informa o que deverá ser 

montado.

Antes da liberação da ordem de corte o PCP ver ifica  a real 

disponibi l idade de aviamentos  e tecidos.

É real izado um controle  e acompanhamento  da produção, 

onde os dados são lançados no sistema informatizado,  gerando 

pos ter iormente  re latórios  de acompanhamento .  É possível acompanhar 

o que ocorre  na fábrica toda vez que um lote é produzido ou 

movimentado de uma área para outra.  Essas informações são apontadas 

por pessoas do próprio setor produtivo que está sendo controlado.

Ao serem detectadas  diferenças  entre o previsto e o 

real izado,  o PCP replaneja  a produção e busca a causa dos desvios. 

Para compensar  esses desvios, recorre  a horas-extras  ou terceiriza. 

Essas dife renças entre real e previsto  são devidas princ ipa lmente  às 

def ic iências  dos setores produtivos.

A identificação das causas das def ic iências  de produção e a 

correspondente  ação corretiva  são normalmente realizadas  pela 

diretoria  industr ial ,  PCP e o encarregado do setor produtivo 

correspondente.  Caso o problema tenha fatores  comportamenta is ,  essa 

discussão também envolverá os funcionár ios do setor  de produção.

É feito um acompanhamento da ef iciência de cada grupo de

trabalho."

Não são usadas  ferramentas de ges tão da qual idade total no 

controle e acompanhamento da produção.

A fáb r ica  não u t i l iz a  o s is tem a  kanban.
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f) Outras informações ligadas ao PCP

O dire tor industrial  cons idera  irrisórios  os tempos de setup  

(“apenas alguns segundos” ), pois quando há necessidade é feita a t roca 

da linha rapidamente. Já o lead  time a par tir  da emissão da ordem de 

corte é de 15 dias. Esse tempo “é alto porque perdemos cerca de uma 

semana para mandar  fazer alguns bordados que estão na roupa fora da 

empresa” .

O dire tor  industr ial  não conseguiu re latar  pontos fortes ou 

fracos no s is tema de PCP, apenas achou que es tava tudo bem e de 

acordo com o que é possível de ser realizado.

4.I.5.2. Análise dos dados e diagnóstico da empresa 5

A inexistência de um planejamento es tratégico  para a 

organização bem como de uma es tratégia  de produção formal,  torna 

difícil  a tomada de decisão que efetivamente vá ao encontro das 

aspirações  dos clientes e possam de fato contribuir para um diferencial 

compet it ivo.  Neste  aspecto, a opção prior itár ia dada pela diretoria 

industr ial  ao desempenho, de entrega, sem o uso efetivo das práticas  de 

produção mais recentes (JIT, TQC, etc.),  coloca em ques tão a 

pergunta: a que custo essa meta priori tár ia  é atendida?

Embora com um órgão de PCP estruturado, nota-se que 

parte de suas atr ibuições são desenvolvidas por  outras áreas na 

empresa, como é o caso da emissão da ordem de compra.

A alocação dos recursos produtivos  também podem não 

estar dentro dos níveis desejáveis,  uma vez que o plano de produção é 

preparado sem uma análise mais cuidadosa visando alternat ivas 

viáveis economicamente.
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A inexistência  de técnicas  quanti ta t ivas  de previsão de 

vendas causa imprecisão  das decisões  tomadas,  notadamente  porque a 

empresa 5 t rabalha também para estoque, e informações apenas 

qual itat ivas  podem ser insuficientes ,  possib il i tando o aparecimento de 

“ surpresas” , além da di ficuldade em definir pr ior idades  de produção 

na ausência de pedidos.

Note-se que essa imprecisão das demandas  futuras,  causadas 

pela inexistência  de métodos quanti tat ivos de previsão, pode estar 

contr ibuindo com as necessidades  de alteração do plano-mestre  já  no 

início da sua execução, pois “as vezes  não tem o tec ido”, e para 

exis tência de pressões da área comercial para alterar  o plano já em 

andamento.

Há oportunidades  de melhoria no que se refere à geração de 

dados para que possa ser feita uma programação da produção mais 

adequada,  uma vez que os tempos das operações  não foram obtidos 

com por meio das técnicas de cronometragem nem são 

permanentemente  atualizados, causando assim imprecisões na 

programação da produção, o que dificulta inclusive a análise da 

viabil idade de a tendimento do plano-mestre  frente a capacidade 

produtiva da fábrica. Como a empresa faz uso corriqueiro da 

terceirização quando não tem capacidade produtiva,  este problema 

parece não ficar tão evidente para a direção da empresa. Neste  sentido, 

cabe ressaltar  que devem ser aval iadas  as conseqüências  dessa 

terce irização (que no ramo de confecções é chamada de “ facção” ) no 

custo e na qualidade,  que são, após o desempenho da entrega, as 

pr ioridades  competi t ivas  dessa organização.

O uso da classi f icação  ABC de mater ia is  faci l i ta  a tomada de 

decisão,  embora o dire tor industrial  tenha declarado que ela “não é 

feita na ‘ponta  do láp is ’” . De forma semelhante , com relação aos lotes 

de compra e fabricação,  o cálculo não é real izado,  apesar de haver 

consciência  da existência  dos custos de manter e obter estoque, que 

influenciam na decisão nos tamanhos dos lotes. Por  esse cr itério,  os
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lotes de fabricação(cor te)  ficam no mínimo em 300 peças, embora não 

se possa saber ao certo se essa quantidade é ou não viável 

economicamente.

O uso de um sistema informatizado para cálculo das 

necessidades de material a partir  da def inição dos produtos finais, 

integrado com o sistema de vendas, é um ponto positivo, mas que 

poderá ser aperfe içoado com o uso efetivo da lógica MRP. Deve ser 

observado que o atraso de alguns materiais é um dos motivos para que 

o seu plano-mestre  seja alterado, conforme foi relatado, just i f icado 

assim, melhorias  nesse campo.

O dimensionamento  do es toque de segurança pela “prá t ica” 

pode estar t i rando da organização a oportunidade de obter  economias  

na gestão dos estoques. Entretanto, deve ser destacada a pos tura 

corre ta  da empresa em variar  o tamanho dos estoques de segurança em 

função da classe, deixando a classe A com o menor estoque.

Apesar  da direção industrial  considerar  que a produção é 

“puxada” quando há demanda imediata para o produto, ela não 

apresenta  os instrumentos  necessários  para que isso ocorra ,  com a 

solic itação de produção sendo feita pelo setor à frente,  que pode ser 

operacionalizado pelo kanban. Pelo que foi possível observar ,  nos 

casos de demanda imediata  é dada uma prioridade de produção em 

relação aos outros  produtos.

O seqüenciamento das ordens é real izado por meio de um 

software  que não tem como objetivo a redução do lead  time, que é um 

dos fa tores  que contr ibuem para a melhoria do desempenho de entrega 

e que foi considerado pela empresa como a sua principal prioridade. O 

uso do cr itério PEPS é insuficiente para isso.

O sistema de acompanhamento informat izado da produção 

demonstra  possibi l i tar  um bom controle.  Entretanto, há oportunidades 

de melhoria no que se refere à inclusão de mais alguns indicadores  que 

indiquem a ef icácia  do processo. Além disso, convém usar
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ferramentas  da qualidade para solução de problemas,  como uma forma 

de melhorar  continuamente.

O sistema kanban,  que se presta bem a esse tipo de 

produção,  não é util izado,  segundo a empresa, devido a sazonalidade 

dos produtos, o que de fato é um fator que inibe a sua uti l ização,  pois 

a empresa poderia parar em algumas épocas porque não teria demanda. 

Por outro lado, assim procedendo,  convive com estoques e todos os 

problemas relacionados a ele. Essa é uma decisão estra tégica  que cabe 

à organização tomar.

As demoras no processamento  da produção causadas pelos 

serviços  de bordado,  que são realizados fora, poderiam ser 

equacionados com o uso de um sis tema do tipo MRP, que daria um 

maior  domínio sobre o sincronismo dos recursos de produção.

4.1.6. Análise cruzada

Os resultados obtidos das cinco empresas pesquisadas  

demonstram que, apesar  das diferenças  de porte,  produtos e mercados, 

elas possuem muitas semelhanças  em termos de sis tema de 

planejamento  e controle da produção, e algumas divergências,  

conforme pode ser observado na tabela  4.1.

É interessante  observar a inexistência de um órgão formal 

de PCP na maior empresa pesquisada,  que é de grande porte ,  e o 

sentimento do seu gerente de produção que não vê isso como uma 

necessidade,  uma vez que ele considera que tudo está bem assim. Esse 

aspecto levanta  a questão da importância ou não da existência  de um 

órgão es truturado de PCP para a melhoria do desempenho da 

organização. Mesmo as empresas pesquisadas  que possuem um órgão 

de PCP, suas atr ibuições,  embora per tinentes,  possuem pouca 

abrangência  e relevância  es tratégica para a organização, concentrando-
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se basicamente  em at ividades  operacionais.  As atribuições mais 

estratégicas encontram-se nos níveis superiores da organização.

Tabela 4.1. Principais  informações  obtidas a respeito dos Sistemas  

de PCP adotados pelas cinco empresas pesquisadas.

E m p r e s a /

C a r a c t e r í s t i c a

E m p r e s a  1 

( 2 . 4 8 9  f unc . )

E m p r e s a  2 

( 57 9  f u n c . )

E m p r e s a  3 

( 5 4 2  f u n c . )

E m p r e s a  4 

( 42  f unc . )

E m p r e s a  5 

( 1 6 8  f u n c . )

Órgão de PCP Não Sim Sim Não Sim

Estratégia de produ­

ção

Informal Informal Informal Informal Informal

Arranjo f í s i co  

predominante

Celular Celular Celular Celular Celular

Uso  de técnicas  

matemáticas  ou de 

tentat iva e erro para 

preparação do plano  

de produção

Não Não Não Não Não

Técnicas  es tat í st i cas  

de prev isão de 

vendas

Não Não Não Não Não

D ef i n i ção  do que  

produzir

Pedidos  e 

previ são de 

vendas

Pedidos  e 

previ são de 

vendas

Pedidos dos  

c l i entes

Previsão

de

vendas

(90%)

Pedidos e 

Previsão  

de 

vendas

Planejamento das 

n ecess ida des  de 

material

através do uso 

e fe t ivo  do MRP

Não Não Não Não Não
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Regra de Seqüenc ia-  

mento da produção  

predomi nante

PEPS/  

prioridade de 

venda

Prioridade

de

venda

PEPS PEPS/prio  

ridade de 

venda

PEPS/prio  

ridade de 

venda

Ferramentas da qua­

l idade para controle  

e acompanhamento  

da produção

Não Não Sim Não Não

Uso  do Kanban Não Não Não Não Não

L ea d  t ime  a partir da 

emissão  da ordem de 

corte

10 dias 1 5 dias 6 dias 6 dias 15 dias

Um aspecto comum às empresas  e que está bas tante  evidente 

é a ausência de p lanejamento de longo prazo e de uma definição 

formal da es tratégia  de produção,  o que traz, consequentemente,  

indefin ição de rumos nos níveis de médio e curto prazos. Esse fato, 

possivelmente,  está re lacionado à instabi lidade econômica do Brasil  

que torna muito vulneráveis  os planos de longo. Embora a refer ida 

instabi l idade seja verdadeira ,  isso não jus t i f ica  o falta da 

determinação dos horizontes  da organização. Por outro lado, e por 

conseqüência,  a inexistência de uma estratégia  formal de produção, 

possivelmente,  está associada a visão predominante  de que a produção 

não exerce um papel es tratégico para a organização, visão essa que 

está em desacordo com os tempos atuais.

Observa-se também que os objetivos de desempenho 

declarados pelos respondentes  possuem certa coincidência ,  uma vez 

que custo e qualidade es tavam sempre em primeiro lugar, excetuando- 

se uma que os colocou em segundo. Entretanto,  não foi observada 

nenhuma ligação formal desses objetivos  de desempenho com o 

sistema de PCP adotado. Poss ivelmente essa vinculação não esteja tão 

clara para a organização A consciência  de que o PCP pode contribuir
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para a redução dos custos,  uma vez que elimina desperdícios,  poderá 

es timular  a adoção de sistemas mais adequados.

Outro ponto comum é o uso predominante  do arranjo físico 

celular  , que na área de confecções é chamado de “grupo compacto” , o 

que contribui  para redução dos lead  time e aumento da flexibilidade.  

Entretanto ,  esses objetivos  poderiam ser incrementados com o uso do 

kanban, que não é usado em nenhuma delas, embora possuam 

baixíss imo tempo de setup  que facil i tar ia  sua viabil ização.

Conforme pode ser co letado durante a pesquisa, esse tipo de 

arranjo físico é de uso disseminado nesse tipo de indústria.  A 

ut i l ização do arranjo físico celular  é de mais fácil ut i l ização em 

confecções tendo em vista  a maior facil idade de locomoção e rearranjo 

dos pos tos de trabalho.

A ausência  de técnicas es tatís ticas  de previsão de vendas 

também foi comum a todas  elas, o que contribui para tornar  frágil  o 

p lanejamento  da produção. Muito provavelmente,  isso se deve ao fato 

da demanda nesse setor  ter caracter ís t icas  sazonais,  com produtos que 

mudam suas caracter ís t icas  em função da moda, e da produção estar 

baseada em par te na car te ira de pedidos  confirmados. Deve ser 

observado porém, que algumas das empresas  pesquisadas  produzem 

produtos com cer ta es tabil idade de demanda,  ou seja, que não sofrem 

tanta  influência da moda, como é o caso das que produzem calças 

je a n s  e camisas tear.  Assim sendo, mesmo com produtos  q»e':“variem 

em função da moda, isso não inval ida o uso de previsões es tatís ticas,  

uma vez que, como pode ser observado, algumas têm que fazer ajustes 

poster iores  no plano de produção devido à sua imprecisão. Além do 

mais,  a previsão pode ser feita para família de produtos , sem descer a 

detalhes por  referência.  As empresas  pesquisadas  demonstram nesse 

aspecto confiar muito na exper iência da direção da empresa, inclusive 

e pr incipalmente do próprio dono, que indica, pelo seu sentimento, o 

que deverá ser mais vendido. Demonstram também, no caso das
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maiores,  uma certo poder  de influência  junto  aos lojistas na oferta 

daquilo que está sendo produzido.

Excluindo-se o fato de todas usarem arranjo físico celular,  

as empresas demonstram não estarem em sintonia com as modernas 

abordagens gerenciais  que aprimoram o PCP, tais como o JIT, TQC 

etc, com exceção da empresa 3 que usa parcialmente algumas 

ferramentas  da qualidade. Nes te  sentido, pode ser observado que a 

entrega de alguns aviamentos é feito de uma forma muito rápida 

devido à proximidade dos fornecedores.  Esse fato pode facil i tar uma 

parceria  c l ien te-fornecedor  externo no sentido de proporcionar  

entregas JIT, agi lizando o processo de produção e contribuindo para a 

redução dos custos.  Mesmo no caso do fornecimento dos tecidos,  isso 

também pode ser viabil izado,  uma vez que existem muitas tecelagens 

no Ceará.

Nenhuma empresa pesquisada faz uso de procedimentos  

es truturados  para definição do plano de produção,  confiando-se 

basicamente em sua experiência.  Devem exist ir  possibil idades  de 

melhoria neste aspecto, por meio de soluções mais economicamente 

viáveis para a definição do plano. Como já foi mencionado,  a não 

formal ização de um plano de produção (para um horizonte de longo 

prazo) ratifica a pouca preocupação das empresas pesquisadas  com 

relação ao plano estratégico,  com evidentes  reflexos negativos  nas 

ações de médio e longo prazos. Além disso, por sua informalidade^as,  

decisões  carecem de mensurações  mais precisas em termos dos custos 

das al ternat ivas de produção.

Embora algumas empresas pesquisadas  usem técnicas 

re lacionadas  à gestão econômica dos estoques, elas ainda são tímidas, 

o que indica a necessidade do apr imoramento dessa gestão. Predomina 

nesse aspecto o uso da “prát ica” , carecendo assim de aspectos  

técnicos. As empresas que ut il izam a lógica do MRP não a usam 

integralmente, predominando apenas a noção de aquisição dos 

materiais em função da demanda dos produtos finais, sem usar
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entretanto uma visão integrada de gestão. A classi f icação  ABC é 

ut i l izada só pelas empresas  2 e 5, entretanto, não foi identificada 

nenhuma regra clara,  de efetivo uso, para essa classif icação. O 

dimensionamento dos lotes é feito também baseado, em todas elas, na 

prática, sem considerações  mais precisas  desse d imensionamento em 

fatores  tais como custos ou lead  time.

Mesmo considerando que duas das empresas pesquisadas  

ut il izam um software  para apoio no seqüenciamento da produção, é 

ponto comum a todas  o não uso de algoritmos de seqüenciamento  que 

possibil i tem efei tos efetivos  nos objetivos  de desempenho pretendidos,  

tal como o desempenho na entrega, que esteve entre o primeiro e 

segundo lugar no desejo das empresas.  O uso predominante  do PEPS e 

das “p r io r idades” denotam essa desvinculação entre objetivo de 

desempenho e a prática da produção. Além disso, a visão da OPT não 

foi identif icada em nenhuma das empresas  pesquisadas.

E ponto também comum a possibi l idade de apr imoramento  

dos métodos de controle e acompanhamento  da produção. Como pode 

ser observado,  apenas a empresa 3 usa ferramentas da qualidade e 

apenas as empresas  2 e 3 ut il izam mais alguns indicadores  de 

produção,  além do cálculo da ef iciência,  para mensurar  o processo. É 

in teressante  observar  que a empresa 3, que util iza  ferramentas da 

qualidade,  apresenta  um lead  time de 6 dias,  menor entre as médias e 

grandes e igual à pequena, o que pode estar indicando um 

apr imoramento no seu processo de produção gerado por essas 

ferramentas.  Isso torna-se ainda mais relevante  ao se levar em 

consideração que é a única que trabalha somente com pedidos dos 

clientes,  que contr ibui  para um menor nível de padronização e, 

consequentemente,  uma maior complexidade da produção.

Nenhuma das empresas faz uso do kanban, embora a idéia 

predominante  nas respostas tenha sido a redução dos estoques. O 

kanban  é plenamente possível de ser usado por esse tipo de indústria.  

Entretanto, há um fator inibidor que é a variação dos modelos em
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função da moda, o que necessi tar ia  um trabalho das empresas  no 

sentido de proporcionar  uma certa es tabil idade dos projetos dos 

produtos, fato esse que não é tão complexo,  tendo em vista que muitas 

possuem uma linha básica, em cima dos quais são feitas variações em 

termos de aparência,  que às vezes  não são tão significativas.  Em 

outros  casos, como nas camisas  tear, a var iação entre modelos é 

insignif icante .  Além disso, há fatores  favoráveis  à adoção do kanban , 

como o arranjo físico celular presente em todas elas e o reduzido 

tempo de setup.

As respostas  dadas ao ques tionamento relativo ao giro dos 

es toques mostrou um desconhecimento dos que atuam no PCP em 

relação a esse aspecto,  uma vez que não houve resposta  precisa para 

esse quesito,  o que indica a pouca importância  dada pelos gestores das 

empresas  a esse indicador como um mensurador  das práticas 

desenvolvidas  na produção e do sistema e PCP adotado. Já o reduzido 

tempo de setup  que foi declarado por todas as empresas,  mostra uma 

grande vantagem desse tipo de fábrica já  que lhe confere boa 

f lexib i l idade e a possibil idade de trabalhar  com lotes pequenos.

Através dessa pesquisa,  após obter todos esses resul tados, 

tem-se o sentimento que as empresas  parecem não conhecer  as 

possibi l idades  de melhoria exis tentes  em termos de PCP, ou então, 

não^tênr segurança de que os modelos or iundos da teoria  pcTsfSttm surtir 

efeitos  práticos em sua fábrica. Esse fato é confirmado pelas 

informações bastante reduzidas que foram obtidas  a respeito dos 

pontos fortes e fracos.

De uma forma global,  pode-se af irmar que as empresas de 

confecções pesquisadas  possuem boa margem de possibi l idades de 

melhoria nos seus sistemas de PCP. A adoção de sistemas híbridos 

deve ser considerada com o uso, por exemplo, do MRP, para o nível 

macro de planejamento agregado e gestão dos materiais e emissão de 

ordens de compra, e o kanban  para o nível operacional de fábrica, ou
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outra combinação pertinente.  A uti l ização dessas práticas teria 

certamente,  reflexos  posit ivos no desempenho da organização.



C A P Í T U L O  5 

C O N C L U S Õ E S  E R E C O M E N D A Ç Õ E S

Este capítulo apresenta  as conclusões  finais sobre a pesquisa 

real izada e traz recomendações  para trabalhos futuros, que poderão 

aprofundar os aspectos que foram objeto deste trabalho.

5.1. Conclusões acerca dos sistemas de PCP 

utilizados pela indústria de confecções

A revisão bibliográf ica que deu suporte a esse trabalho 

apresentou várias abordagens e enfoques para a es truturação de 

sistemas de PCP, o que possibi li tou uma visão ampla das 

possibi l idades nesse campo e da sua importância es tratégica para as 

organizações.  Entretanto ,  a mesma demonstrou que pouco foi abordado 

sobre a s is temát ica de PCP que é ut il izada pelas empresas de 

confecção,  o que gerava uma lacuna de pesquisas  nesse ramo de 

atividade. Objetivando atender a essa necessidade, foi desenvolvido o 

presente trabalho.
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Esta pesquisa util izou como metodologia  o estudo de casos 

múltiplos,  abordando cinco empresas sediadas no Ceará com portes 

pequeno, médio e grande. Para a coleta dos dados foi uti l izado um 

ques tionár io que foi apl icado pessoalmente  pelo pesquisador nas 

empresas  partic ipantes.

Conforme foi proposto no objet ivo geral desse trabalho, a 

metodologia  ut i l izada gerou informações  que possibi l i taram a 

identificação e análise crí t ica dos sistemas de PCP ut i l izados por 

a lgumas das empresas  de confecções do Estado do Ceará e uma 

abordagem da adequação dos referidos sistemas às necessidades das 

empresas,  abrangendo os hor izontes  de curto, médio e longo prazos.

Foi possível identi ficar  que o órgão de PCP nem sempre está 

presente  nas empresas  de confecções, mesmo nas grandes, e que suas 

at ribuições,  pr incipalmente  àquelas re la tivas ao nível es tratégico, 

são, predominantemente ,  desempenhadas  pelos níveis superiores da 

organização.

Foi também verificado que, de uma forma geral, há um bom 

relacionamento  do PCP com as demais áreas da empresa de confecções  

e que são trocadas informações  usuais nesse tipo de relacionamento.

Quanto ao objetivo específico de identificar  o 

re lacionamento da estratégia organizacional  da empresa com a 

estratégia  de produção e seus reflexos no PCP, foi ver ificado que há 

uma forte desvinculação entre essas es tratégias,  o que é agravado pela 

inexistência formal delas,  que se reflete  negat ivamente no desempenho 

do PCP, que é, como conseqüência,  caracterizado,  predominantemente, 

por possuir uma visão de médio e curtos prazos.

As empresas de confecções  do Estado do Ceará que foram 

pesquisadas  fazem pouco uso das filosofias / técnicas mais recentes  da 

engenharia de produção,  tendo sido observado apenas como ponto 

comum a todas a adoção do arranjo físico celular. Mesmo com relação
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às técnicas  t radicionais ,  pôde ser observado um uso pouco aprimorado 

delas,  carecendo de critérios adequados  que as dêem sustentação.

A par tir  das informações  obtidas e da análise crítica,  pôde 

ser detectado que há uma defasagem entre as práticas  de PCP 

uti l izadas  e as possibi l idades que a moderna gestão dos sistemas de 

planejamento e controle da produção podem possibil i tar.  Excetuando- 

se o fato de que todas as empresas que foram pesquisadas  ut il izarem 

um arranjo físico celular,  demonstrando uma boa prática nesse sentido 

(embora isso esteja re lacionado mais à infra-estrutura  física do que ao 

sistema de PCP propriamente dito,  ainda que exerça influência sobre o 

seu desempenho),  a ausência de uma prát ica formal de planejamento  

de longo prazo, do uso de técnicas como o MRP I, MRP II, ERP, OPT, 

kanban,  ou outras correlatas ,  cer tamente  deve estar comprometendo o 

seu poder  de competi tividade.  Por outro lado, encontra-se em todas a 

preocupação,  dentre outras,  de t rabalhar  com estoques reduzidos, 

motivados,  fundamentalmente ,  por questões de carência de recursos. A 

redução dos estoques poderia ser facil i tada com a ut il ização de 

práticas  mais adequadas  de PCP.

Assim sendo, essas organizações  parecem desconhecer  a 

possibi lidade de uso, ou mesmo a existência,  de algumas técnicas  de 

PCP que poderiam ajudar muito sua forma de trabalhar.  Enquanto  a 

concorrência  se acirra,  como conseqüência da global ização e da maior 

exigência dos consumidores ,  continuarão no mercado aqueles que 

possuírem formas de trabalho que proporcione maiores  vantagens 

competit ivas.  Neste  sentido, as empresas de confecções precisam saber 

avaliar  o que é melhor para o seu PCP, conhecendo quais são as 

possibi lidades  gerências  neste campo, para escolher  aquelas que mais 

se adeqüem à sua estratégia  competitiva.

Um importante passo para a melhoria do desempenho dos 

sistemas de PCP das indústr ias de confecções  pesquisadas  é a 

capacitação e atual ização do seu corpo gerencial no que se refere às 

atividades de planejamento e controle da produção, a fim de que haja
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uma sintonia com as possibi l idades  de melhoria hoje exis tentes  nesta 

área do conhecimento.

Os resultados aqui apresentados rat ificam o panorama global 

que foi apresentado por outros  autores na in trodução desse trabalho no 

que se refere aos problemas gerenciais  enfrentados pelo segmento de 

confecção no Brasil ,  conforme trabalhos de OLIVEIRA & RIBEIRO 

(1996), GORINI & SIQUEIRA (1997), FERRAZ et al. (1995).

Essa pesquisa traz, desta forma, benefícios para todo o 

segmento que lida dire ta ou indire tamente  com o PCP da indústr ia de 

confecções ,  dando um indicativo de que muito ainda tem que ser feito 

para o apr imoramento  do setor.

O setor  de confecções  do Ceará está a tualmente confiante  em 

seu soerguimento,  motivado em grande parte pela crise cambial que 

está inibindo as importações,  podendo reaquecer  o mercado interno. 

Assim sendo, o setor corre o risco de perder  a oportunidade de tornar- 

se mais compet i tivo por  meio de uma melhoria  de suas práticas de 

gestão,  tendo em vista que es tará  mais uma vez protegido da 

concorrência  externa. Resta  saber durante quanto tempo essa proteção 

existirá.

Conforme foi apresentado na in trodução deste trabalho, os 

resultados obtidos  se restr ingem às empresas  pesquisadas , não 

podendo ser general izados para todo o setor. Outra limitação se refere 

à 'dificuldade de compreensão por parte da empresa da terminologia  

acadêmica ut i l izada na pesquisa e a pouca disposição de algumas 

empresas em responder  a um ques tionário denso como o que foi 

util izado, o que de certa forma direcionou a escolha das organizações  

que se dispusessem em respondê-lo.

5.2. Recomendações para trabalhos futuros
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Como esta pesquisa util izou a metodologia  de estudo de 

casos múltiplos,  os seus resultados  não podem ser general izados para 

todo segmento do Ceará, uma vez que não possui base estatística,  

servindo assim, apenas como um primeiro indicativo, tendo em vista a 

carência de trabalhos nesse campo,  conforme pôde ser observado pela 

pesquisa bib l iográf ica  realizada.

Esse fato enseja a necessidade de aprofundamento dos dados 

obtidos, a fim que possam ser levantadas  quais carências,  em termos  

de PCP, penal izam as empresas  e quais aquelas que contr ibuirão 

efet ivamente com a melhoria da produtividade e qualidade do setor, 

bem como, o que pode ser desenvolvido em termos de técnicas  

específicas  para confecção.  Essa preocupação com a competi tiv idade 

poderia ter um importante  subsídio com a real ização de um 

benchmarking.  Essas ações  e outras semelhantes possibi l i tariam uma 

trabalho conjunto mais consciente  de todo esse segmento produtivo,  

que é tão representativo para o estado do Ceará, e que portanto, 

merece uma atenção especial.

Entre as propostas  de trabalhos futuros  no setor de 

confecções cearense que poderiam ser desenvolv idos nessa área, cabe 

ressaltar:

• um estudo buscando ident ificar  se o tamanho das empresas 

têm realmente significado na es truturação formal das 

atividades  de PCP;

• um estudo tentando correlacionar  o nível de conhecimento 

formal das pessoas envolvidas com as at iv idades do PCP e 

as técnicas  uti l izadas;

• um estudo de caracter estatís tico procurando confirmar  se 

as técnicas usuais de PCP, como kanban,  MRP, 

classif icação ABC, lote econômico etc. são ou não 

praticadas nesse ramo de atividade;
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• um estudo de caráter esta tís tico,  procurando identificar  as 

empresas de confecção que uti l izam o sistema kanban  e 

quais seus reflexos no desempenho produtivo;

• um estudo de caráter  esta tís tico,  procurando identificar  as 

empresas  de confecção que util izam o sistema MRP e 

quais seus reflexos no desempenho produtivo;

• um estudo de caráter esta tís tico,  procurando identificar  as 

empresas de confecção que ut il izam sistemas híbridos, 

indicando quais são as combinações  uti l izadas  e quais 

seus reflexos no sistema produtivo;

• um estudo de caráter  esta tís tico,  para levantar  os 

indicadores  de desempenho da indústr ia de confecções  

re lacionados ao PCP , tais como lead time, giro de 

estoques,  taxa de agregação de valor, tamanho dos lotes 

etc,  a fim de gerar-se  um banco de dados útil para 

mensuração do estágio competit ivo das empresas.
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A N E X O  A  
Q U E S T I O N Á R I O  D A  P E S Q U I S A

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARÁ  

CENTRO DE TECNOLOGIA

PESQUISA SOBRE O PCP NAS INDÚSTRIAS DE CONFECÇÕES

DO ESTADO DO CEARÁ

APRESENTAÇÃO

Prezado Sr .(a),

Sou professor  da Universidade Federal do Ceará, onde 

leciono discip linas ligadas à Engenharia  de Produção. Estou cursando 

Mestrado em Engenharia  de Produção na Universidade Federal de 

Santa Catarina, estando no momento desenvolvendo minha disser tação 

que versará sobre o Planejamento  e Controle da Produção (PCP) 

usado nas indústr ias de confecções  de roupas  do Estado do Ceará.

A refer ida dissertação tem por base o estudo de caso, onde 

abordará empresas de pequeno/médio/grande portes  sediadas  no Ceará, 

tendo sua empresa sido selecionada para colaborar com a citada 

pesquisa.



130

Será usado o questionário apresentado a seguir para 

levantamento  de informações,  que serão util izadas, única e 

exclusivamente  para fins acadêmicos, ficando a identidade de sua 

empresa guardada em sigilo, em todas  as publicações que advirem 

deste trabalho.

Os resul tados or iundos  desta pesquisa têm ainda o propósi to 

de contr ibuir  com a alavancagem do setor de confecções do nosso 

Estado.

No primeiro momento,  peço a VSa a genti leza  de responder  

ao questionár io.  Em uma segunda etapa, manteremos contato pessoal,  

em horário de vossa escolha,  para possíveis esclarecimentos,  caso 

necessário.

Neste  questionár io, quando for o caso, marcar  apenas uma 

al ternat iva, exceto quando houver indicação admit indo mais de uma 

resposta.

Antecipadamente ,  agradeço vossa  atenção.

Prof. Sérgio José Barbosa Elias  
Departamento de Engenharia M ecân ica  

Universidade Federal do Ceará
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A) Dados gerais sobre a empresa

1) Razão Social:

2) Nome F a n t a s i a :____

3) Produtos  Produzidos:

4) Volume médio mensal de produção por l inha de produtos: 

Produto acabado Unidades/Mês

5) Número atual de f u n c io n á r io s :__

6) Mercado Geográf ico  em que atua:
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7) Principais categor ias  de clientes (pode ser escolhida mais de uma 

alternativa):

( ) Lojas e Magazines  de terceiros 

( )Atacadistas  

( )Loja própria

( )Outras  alternativas.  Especif icar  quais:

8) Público-a lvo que os produtos da empresa pretendem atingir (pode 

ser marcada mais de uma alternativa):

( ) Classe A ( ) Classe B ( ) Classe C

9) Categor ias  de clientes  a quem são des tinados  os produtos (pode ser 

marcada mais de uma alternativa):

( ) Adulto masculino

( ) Adulto feminino

( ) Infantil  masculino

( ) Infantil  feminino

10) Idade da Empresa: ________________________________________

11) A unidade da Empresa pesquisada é:

( ) Matriz ( ) Filial ( ) Estabelecimento  único

B) Visão geral do PCP da Empresa

1) Existe um órgão específico de Planejamento e Controle da Produção 

(PCP )?

( ) Sim ( ) Não

Em caso positivo, responda às questões 1.1 a 1.3 seguintes:
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1.1) Quais as principais atr ibuições deste órgão? (pode ser marcada

mais de uma al ternat iva)

( ) Fazer a previsão de vendas

( ) Elaborar  o plano de produção onde serão equacionados os 

níveis de produção,  estoques, recursos  humanos,  máquinas e 

instalações necessárias  para atender  a demanda prevista de 

bens e serviços.

( ) Definir,  a par tir  do plano produtivo de longo prazo ( plano de 

produção ) , o que será fabricado, comprado e montado.

( ) Controlar  os estoques de matérias-primas.

( ) Controlar  os es toques de peças componentes.

( ) Controlar  os es toques dos produtos em elaboração.

( ) Controlar  os estoques de produtos acabados.

( ) Definir  a seqüência  em que as ordens de produção serão 

executadas (seqüenciamento)

( ) Emitir  e l iberar  ordens  de compra (documento que indica à 

área de compras,  o que deve ser adquir ido para a produção).

( ) Emit ir  e l iberar ordens de fabricação.

( ) Emit ir  e l iberar ordens  de montagem.

( ) Controlar  a produção por meio do levantamento de 

indicadores  de desempenho da produção.

( ) Outras atribuições. Especif icar:
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1.2) A quem o PCP está subordinado:

( )Ao diretor  Industrial

( ) Ao Gerente  Industrial

( ) Ao Gerente de Produção

( ) Ao Diretor  Geral

( ) Ao Gerente  Geral

( ) Ao Diretor  Administrat ivo

( )Ao Gerente  Administ rat ivo

( ) Ao Diretor  Comercial

( ) Ao Gerente  Comercial

( ) Outra subordinação. Especif icar  qual:

1.3) Quantas  pessoas t rabalham no órgão de PCP: ___________________

2) Caso a Empresa não possua um órgão específico de PCP, qual (ou 

quais) órgãos  exercem suas atr ibuições? (pode ser marcada mais 

de uma al ternat iva)

( ) Diretoria Industrial  

( ) Gerência de produção 

( ) Vendas

( ) Engenharia Industrial  

( ) Outros. Especif icar  quais
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3) Como você classi f ica o relacionamento da função P.C.P * de sua 

empresa com as seguintes  áreas:

* Função P.C.P significa as at r ibuições  que são pert inentes  à ele, 

podendo serem exercidas  por um órgão específico ou por uma ou 

mais áreas dife rentes  que tenham por preocupação planejar e 

controlar  o processo produtivo.

Nesta  pesquisa,  salvo indicação em contrár io , P.C.P significa também 

função P.C.P, não sendo necessariamente um órgão.

Com a área comercial

( ) Excelente  ( ) Bom ( ) Regular ( ) Sofrível

Justificar:

Com a área financeira:

( ) Excelente ( ) Bom ( ) Regular  ( ) Sofrível 

Justificar:
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Com a produção:

( ) Excelente  ( ) Bom ( ) Regular ( ) Sofrível

Justificar:

Com a engenharia  de produto (criação):

( ) Excelente ( ) Bom ( ) Regular  ( ) Sofrível

Justificar:

Com compras:

( ) Excelente ( ) Bom ( ) Regular  ( ) Sofrível

Justi f icar :
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Com manutenção:

( ) Excelente ( ) Bom ( ) Regular  ( ) Sofrível

Justificar:

Com a engenharia  industrial  ( métodos e processos):

( ) Excelente  ( ) Bom ( ) Regular  ( ) Sofrível

Justificar:

Com recursos humanos:

( ) Excelente ( ) Bom ( ) Regular  ( ) Sofrível

Justi f icar :
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Com o c o n t ro le  de q u a l id a d e :

( ) Excelente  ( ) Bom ( ) Regular  ( ) Sofrível

Justificar:

4) A função PCP de sua empresa possui fo r t e  re lacionamento com 

outras áreas não citadas na questão anterior?

( ) Sim ( ) Não

Em caso positivo, quais são estas áreas?

Em caso positivo,  qual o nível de re lacionamento com cada uma delas,  

dentro do critério usado anter iormente - excelente,  bom, regular,  

sofrível . Just ificar  cada situação.
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5) A par tir  de sua percepção, em quais aspectos a área comercial 

necessi ta  melhorar  para faci li tar  o trabalho da função PCP?

6) A Empresa trabalha:

( ) Para estoques com produtos  padronizados  

( ) Sob especificação dos clientes

( ) Para estoque com produtos padronizados  e também sob 

especif icação dos clientes 

( ) Outra alternativa. Especif icar  q u a l : __________________________

7) Que tipo de Layout  é usado na fábrica?

( ) Linear.  Os pos tos  de trabalhos estão dispostos de acordo com as 

operações  a serem real izadas, com pouca ou nenhuma f lexibil idade 

para execução de operações diferentes na linha.
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Em quais situações  específicas  este arranjo é ut il izado na fábrica?

( ) Funcional .  Os postos  de trabalho que executam funções 

semelhantes  estão local izados em um mesmo local, formando seções 

especializadas.

Em quais situações específicas  este arranjo é ut il izado na fábrica?

( ) Celular.  Os pos tos de trabalhos ficam dispostos na seqüência  das 

operações a serem realizadas,  visando a confecção de produtos que 

possuam roteiros de fabricação semelhantes (famíl ia de produtos) .

Em quais situações específicas  este arranjo é uti l izado na fábrica?

( ) Fixo. O produto é produzido em um local fixo e os fa tores  de 

produção (máquinas e equipamentos,  matér ias-primas  e operários)  é 

que se des locam até o local de produção do produto.
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Em quais situações específ icas  este arranjo é ut il izado na fábrica?

( ) Outros tipos de layout. Especif icar  quais e em quais situações  

específ icas  ele é util izado.

C) Funções de longo prazo do PCP

1) A empresa possui planejamento es tratégico a nível corporat ivo?

( ) Sim ( ) Não

2) A empresa  possui plano de produção,  onde estão equacionados os 

níveis de produção, estoques, recursos humanos,  máquinas e 

instalações  necessárias  para atender  a demanda prevista?

( ) Sim ( ) Não

Em caso positivo responda:

2.1) Qual a per iodic idade destes planos:

( ) Anual ( ) Semestral ( ) Trimestral

( ) Mensal ( ) Outro período.

Especif icar  q u a l : ____________________________________________________
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3) Em termos de es tratégia  de produção,  quais os critérios de 

desempenho que a empresa ut il iza para obtenção de vantagens 

competi t ivas? Util ize  a c lassi f icação  relativa: 0, 1, 2, 3, 4, 5, 6, 

onde seis é o mais importante cr itério e zero significa não 

uti l ização deste critério pela empresa. Os pesos podem se repetir.

( ) Custo: produzir produtos a um custo mais baixo que a 

concorrência .

( ) Qualidade: produzir  produtos com desempenho de qual idade 

melhor  que a concorrência.

( ) Desempenho de entrega: ter confiabilidade e velocidade nos 

prazos  de entrega dos produtos melhor  que a concorrência .

( ) Flexibil idade:  ser capaz de reagir de forma rápida a eventos 

repentinos  e inesperados.

( ) Inovat ividade:  capacidade do sistema produtivo introduzir  de 

forma rápida em seu processo produtivo nova gama de 

produtos.

( ) Não agressão ao meio ambiente: possui um sistema de produção 

integrado ao meio ambiente.

( ) Outros. Especif icar  quais e ponderar  :

4) Quais fi losofias  / técnicas que a empresa ut il iza,  com efeitos 

efetivos sobre o sistema de produção da empresa:

( ) Just - in- t ime 

( ) Qualidade total 

( ) Reengenharia 

( ) Benchmarking 

( ) Custeio ABC
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) kaizen

) Menta lidade enxuta 

) ISO 9000

) Manufatura intregada por computador ( CIM ) 

) Manutenção produtiva  total ( MPT )

) Outros. Especif icar  quais

5) A demanda para seus produtos  é sazonal?

( ) Sim, para todos  

( ) Sim, para alguns 

( ) Não

Em caso af irmat ivo responda as questões 5.1 e 5.2 seguintes:

5.1) Como ocorre  esta sazonabil idade ao longo do ano em relação à 

cada linha de produtos?
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5.2) Quais as al te rnat ivas que sua empresa ut il iza para lidar com esta

sazonabil idade?

( ) Manter a taxa de produção constante ,  formando estoques na 

baixa demanda para venda com sua elevação.

( ) Produzir  de acordo com a demanda,  demit indo pessoal na 

baixa demanda e contratando na alta.

( ) Trabalhar  em patamares  de produção, produzindo um pouco 

acima da demanda nos períodos de baixa e um pouco abaixo 

da demanda nos per íodos de alta, uti l izando a diferença de 

es toque gerado em um per íodo para cobrir o outro.

( ) Tentar  “com pensar” a sazonabil idade com descontos  no preço 

de venda nos períodos de baixa demanda.

( ) Outras  alternat ivas.  Especif icar  qual (quais):

6) O plano de produção é preparado util izando-se:

( ) Técnicas matemáticas: uso de modelos matemáticos tais como 

programação linear, simulação,  algoritmos, etc.

( ) Técnicas  de ten ta tivas  e erro: uso de tabelas e gráficos  para 

visual izar  as situações planejadas  e decidir  pela mais viável.

( ) Outra(s) al ternativa(s).  Especif icar  quais:
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7) O plano de produção é estabelecido:

( ) Para famíl ia  de produtos (produtos com caracter ís t icas  

comuns)

( ) Para cada produto  individualmente

8) Como a empresa  define o que irá ser produzido nos próximos 

períodos?

( ) Com base nos pedidos dos clientes 

( ) Com base na previsão de vendas

( ) Baseado no pedido dos clientes e na previsão de vendas 

( ) Outra alternativa. Especif icar  qual:
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Caso a empresa util ize previsão de vendas, responda às questões 8.1 

a 8.3.

8.1) Que tipo de previsão é usada?

( ) Qualitativa: baseada na opinião e no ju lgamento  de pessoas 

chaves, especializadas  nos produtos  ou nos mercados onde atuam 

estes produtos.

( ) Quant i ta t iva:baseada em dados do passado e u t i l izando modelos 

matemáticos/es ta t ís t icos  para projeção da demanda.

8.2) A previsão é feita para:

( ) Famíl ia  de produtos 

( ) Produtos  indiv idualmente

8.3) Quais técnicas  de previsão de vendas são usadas?

D) Funções de médio prazo do PCP.

1) O plano-mestre  de produção,  o qual formaliza as decisões  tomadas 

quanto à necessidade de produtos acabados para cada período, é 

elaborado com que periodicidade:

( ) Uma semana
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( ) Um mês 

( ) Dois meses 

( ) Outro período.

Especif icar  qual . ______________________

2) O plano - mestre de produção refere se a:

( ) Famíl ia  de produtos  

( ) Produtos  acabados indiv idualmente 

( ) Para componentes  

( ) Outra alternativa.

Especif icar  q u a l : ______________________

3) Uma vez definido o plano-mestre de produção, ele:

( ) Sofre al terações com freqüência 

( ) .Às vezes sofre al terações 

( ) Raramente sofre al terações

4) Quando acontecem al terações  no plano-mestre de produção, elas 

ocorrem:

( ) Freqüentemente no início da execução do plano 

( ) Freqüentemente após algum tempo do início de execução do 

plano

( ) Freqüentemente mais no final de execução do plano 

( ) Freqüentemente a qualquer  tempo
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5) As al terações no plano-mestre  de produção são principalmente 

devidas a:

( ) Pressões  da área comercial 

( ) Erros no es tabelecimento do plano 

( ) Outras  causas. Especif icar  quais:

6) A empresa possui a composição do produto final devidamente 

documentada,  apresentando seus diversos componentes,  

subconjuntos  e conjuntos,  com as quantidades  consumidas por 

unidade? ( árvore ou es trutura do produto):

( ) Sim ( ) Não

7) A empresa possui a seqüência  das operações necessárias  para a 

confecção das partes e do produto final devidamente documentada? 

( ) Sim ( ) Não

8) Com relação ao tempo das operações  de produção, a empresa:

( ) Possui todos os tempos, e os mantém atual izados 

( ) Possui todos os tempos, mas não são permanentemente a tua­

lizados

( ) Possui alguns tempos e os mantêm atualizados 

( ) Possui alguns tempos  mas não estão permanentemente a tua­

lizados
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( ) Não possui os tempos das operações

9) Como foram obtidos os tempos das operações?

( ) Por es timativa 

( ) Pelo tempo médio histórico

( ) Por cronometragem, usando o procedimento para cálculo no 

tempo padrão 

( ) Por  amostragem de trabalho 

( ) Outros meios. Especif icar  quais:

10) Como o PCP analisa a viabil idade de atendimento do plano-mestre 

de produção frente à capacidade produtiva  disponível:

( ) Baseado na prát ica do “d ia-a-d ia”

( ) Calculando a carga* de ocupação em cada etapa do processo a 

partir  do p e r f i l  .de carga uni tário (padrão de consumo d.o 

recurso produtivo por unidade e por  período),  e comparando 

com a disponibi l idade do recurso.

*A expressão carga refere-se aqui pr incipalmente ao tempo consumido 

pela máquina, operário ou posto de trabalho para execução do trabalho 

específico.

( ) Outra alternativa. Especif icar  qual.
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E) Funções de curto prazo

1) É ut i l izada a classif icação ABC dos estoques?

( ) Sim ( ) Não

Em caso af irmat ivo, qual o cr itério de decisão usado para esta 

classif icação:

( ) O custo unitário do material 

( ) O consumo do material

( ) O resultado da mult iplicação do custo uni tário pelo consumo 

( ) O tempo de demora para sua aquisição 

( ) Outro critério. Especif icar  qual:

2) É calculado o lote econômico de compra?

( ) Sim ( ) Não

Em caso af irmativo,  responda às questões 2.1 a 2.2:
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2.1) Quais os fatores que são levados em consideração para seu 

cálculo:

( ) O custo de manter  o estoque 

( ) O custo de obter  o estoque 

( ) O custo de manter  e o custo de obter  o estoque 

( ) Outros fatores. Especif icar  quais:

2.2) É calculado o lote econômico de compra para todos  os materiais:

( )Sim ( )Não.

Especif icar  aqueles para os quais é calculado o lote econômico de 

compra:
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3) E calculado o lote econômico de fabricação?

( ) Sim ( ) Não

Em caso af irmativo,  responda às questões 3.1 e 3.2

3.1) Quais os fatores  que são levados em consideração para o seu 

cálculo:

( ) O custo de manter  o estoque

( ) O custo de preparação de uma ordem de produção 

( ) O custo de manter  o estoque e o custo de preparação de uma 

ordem de produção 

( ) Outros fatores.  Especif icar  quais:

3.2) É calculado o lote econômico de fabricação para todas as 

peças/produtos?

( ) Sim ( ) Não.

Especif icar  aqueles  para os quais é calculado o lote econômico de 

fabricação:
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4) Caso não util ize o lote econômico de compra, como é definida a 

quantidade de material que deve ser adquir ido a cada pedido de 

compra:

5) Caso não util ize  o lote econômico de fabricação, como é def inida a 

quantidade que deve ser fabricada em cada lote de peças/produtos:

6) Como é def inida a época para repor  o item do es toque dos materiais 

para produção:

( ) Ao atingir determinada quantidade de material  em estoque ( 

ponto de pedido ou ponto de reposição) ,  é solicitada a 

reposição do item na quantidade preestabelecida.

( ) A intervalo fixos de tempo, é feita a verif icação do que 

necessi ta  ser reposto e é providenciado o reabastecimento.
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( ) Com base na demanda dos produtos finais,  é feito o cálculo 

das necessidades  de suas peças e matér ias-primas ,  que são 

obtidos  à medida que vão sendo necessár ias para uso no 

processo produtivo (uso da lógica MRP- Material 

Requirement Planning).

( ) Outra alternativa. Especif icar  qual:

7) Caso use intervalos  fixos ( segunda opção da questão 6), como são 

def inidos estes períodos:

( ) Pela per iodic idade econômica,  a partir  do lote econômico 

previamente calculado 

( ) Nas datas dos inventár ios per iódicos dos estoques.

( ) Outra alternativa. Especif icar  qual:

8) Caso use a Lógica do MRP (terceira opção da questão 6), responda 

às questões 8.1 e 8.2:
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8.1) Como o MRP é operacionalizado:

( ) Manualmente  

( ) Totalmente por computador

( ) Parte manualmente, parte uti l izando computador

8.2) Com o MRP, como são def inidos os tamanhos dos lotes de 

reposição:

( ) Lote fixo econômico. Sempre a mesma quantidade é reposta ,  

usando-se o conceito do lote econômico.

( ) Lote fixo. Sempre a mesma quantidade é reposta ,  sem o uso 

do lote econômico calculado.

( ) Lote a lote. Sempre a quantidade reposta  será feita apenas 

na quantidade líquida necessária do item.

( ) Per íodos fixos. O tamanho do lote é proje tado para atender 

um determinado número de períodos a frente.

9) Caso seja usado MRP com total ou alguma informatização (opções  

segunda ou terceira  da questão 8.1),  responda as questões 9.1 e

9.2:

9.1) O sistema MRP informat izado é:

( ) Independente  dos outros sistemas informat izados da empresa. 

( ) Integrado com alguns outros  sistemas informatizados da 

empresa.

E sp e c i f ic a r  quais:
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( ) Integrado a todos os outros sistemas informatizados da 

empresa.

( ) A empresa ut il iza um sistema integrado para toda a o r ­

ganização,  no qual o MRP é um dos módulos.

9.2) Sobre o MRP informatizado:

( ) Ele foi desenvolvido pela própria  empresa.

( ) Foi adquir ido um “pacote  computacional” de uma empresa 

especializada.

10) E ut i l izado es toque de segurança?

( ) Sim ( ) Não

Em caso af irmat ivo, responda às questões  10.1 a 10.4

10.1) Como o estoque de segurança é dimensionado:

( ) Pela prática

( ) Uti lizando fórmulas matemáticas/esta t íst icas .

Especif icar  quais:

( ) Outro critério.  Especif icar  qual.
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10.2) O estoque de segurança é usado para (pode ser marcado mais de 

uma opção):

( ) Produtos  acabados

( ) Aviamentos

( ) Peças confeccionadas  na fábrica

( ) Matérias-pr imas

10.3) O tamanho do es toque de segurança:

( ) É proporcionalmente maior  para alguns materiais e menor 

para outros.

( ) E proporcionalmente idêntico para todos os materiais.

( ) Varia de acordo com sua classe A,B ou C.

10.4) Caso o tamanho do estoque de segurança varie de acordo com as 

classes A,B e C ( terceira  opção da questão 10.3), ele é:

( ) Maior para a classe A, estando a classe B imediatamente após em 

tamanho, sendo a classe C a de menor tamanho.

( ) Maior para a classe B, estando a classe A imediatamente após em 

tamanho, sendo a classe C a de menor tamanho.

( ) Maior para a classe C, estando a classe A imediatamente após em 

tamanho, sendo a classe B a de menor tamanho.

( ) Maior para a classe B, estando a classe C imediatamente após em 

tamanho,  sendo a classe A a de menor tamanho.

( ) Maior para a classe C, estando a classe B imediatamente após em 

tamanho, sendo a classe A a de menor tamanho.



( ) Maior  para a classe A, estando a classe C imedia tamente após em 

tamanho,  sendo a classe B a de menor  tamanho.

11) A def in ição  da seqüência em que serão executadas as ordens de 

fabricação e montagem, com o es tabelecimento  das datas de 

início e término de cada ordem, e de quais recursos  (máquinas, 

homens, instalações, etc.)  serão usados (seqüenciamento):

( ) E feita pelos próprios funcionár ios da produção com o uso do 

sis tema Kanban..  A produção é puxada*

*Produção puxada significa  que só será produzida a peça ou produto  

quando o centro de trabalho à frente solicitar.

( ) É feita pelo gerente  de produção, obedecendo a critérios próprios,  

prática e bom senso, dentro do conceito de produção empurrada*

* Produção empurrada signif ica que a ordem será executada 

independente  do centro de trabalho à frente necessi tar  daquela peça ou 

produto naquele momento.

( ) E feita pelo PCP, que define o programa de produção em função 

de cr i térios  técnicos . A produção é empurrada.

( ) Outra alternativa.

Especif icar  qual:

Caso a seqüência de execução das ordens de fabricação e montagem 

seja def inida pelo PCP - Produção empurrada ( terceira  opção da 

questão 11), responda as ques tões 11.1 a 11.4:
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11.1) O seqüenciamento é apresentado:

( ) Com o uso de um gráfico de Gantt

( ) Com o uso de relatórios indicando o que será feito em cada 

período e qual o recurso ut il izado 

( ) Outra  alternativa.

Especif icar  qual:

11.2) O seqüenciamento  da produção é feito:

( ) Uti l izando um software específico  desenvolvido pela própria  

empresa,  sem integração com outros sistemas.

( ) Uti l izando um software específico adquirido de uma empresa 

especial izada,  sem integração com outros  sistemas.

( ) Uti l izando um software específ ico, que é um dos módulos do 

s is tema integrado de informat ização que a empresa possui,  o 

qual foi adquir ido de uma empresa especializada.

( ) Uti l izando um software específico,  que é um dos módulos do 

sistema integrado de informat ização que a empresa possui,  o 

qual foi desenvolvido pela própria empresa.

( ) Sem o uso da informática.

( ) Outra alternativa. Especif icar  qual:
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11.3) Qual a regra do seqüenciamento ut i l izada (pode ser marcada 

mais de uma alternativa):

( ) Pesquisa operacional  (uso de modelos matemáticos  de ot imização)

Especif icar  em quais situações  esta regra é util izada:

( ) Lotes  serão processados de acordo com sua chegada. As ordens 

que chegarem primeiro no recurso ( máquina, homem, 

instalações,  etc.),  serão processadas primeiro,  dentro do 

princípio do primeiro que entra é o primeiro que sai - PEPS

Especif icar  em quais situações  esta regra é util izada:
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( ) Menor tempo de processamento. Os lotes serão processados de 

acordo com os menores tempos de processamento  no recurso ( 

incluindo o tempo de preparação da máquina).  A ordem que 

possuir  o menor tempo total de processamento  será executada 

primeiro.

Especif icar  em quais situações esta regra é utilizada:

( ) Menor  data  de entrega. Os lotes serão processados  de acordo com 

as menores  datas de entrega (soma dos tempos de processamento  

mais as horas de programação).  A ordem que possuir  a menor 

data de entrega será processada primeiro.

Especif icar  em quais situações  esta regra é utilizada:

( ) índice de prior idade. Os lotes serão processados de acordo com o 

valor da prioridade atr ibuída ao cliente ou ao produto.

E s p e c i f ic a r  em quais  s i tuações  es ta  reg ra  é u t i l izada:
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( ) índice crít ico. Os lotes são processados de acordo com o menor 

valor  da expressão: (data de entrega - data atual) / tempo de 

processamento . As ordens que possuírem o menor tempo serão 

processadas  primeiro.

Especif icar  em quais situações  esta regra é util izada:

( ) índice de folga. Os lotes são processados de acordo com o menor 

valor da expressão: [data de entrega (em horas) - E tempo de 

processamento  (em horas) ] / número de operações. As ordens que 

possuírem menor valor serão processadas  primeiro.

Especif icar  em quais situações  esta regra é utilizada:

( ) índice  de falta. Os lotes serão processados  de acordo com o menor  

valor  da expressão: Quantidade em es toque / taxa de demanda. As 

ordens que possuírem menor  valor  serão processados  primeiro.

E sp ec i f ica r  em quais  s i tuações  es ta  regra  é u ti l izada:
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( ) Regra de Johnson.

Especif icar  em quais situações  esta regra é util izada:

( ) Teoria  das Restr ições (OPT)

Especif icar  em quais situações esta regra é util izada:

( ) Outra regra. 

Especif icar  qual:

Especif icar  em quais situações  esta regra é utilizada:
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11.4) Ao es tabelecer  o seqüenciamento das ordens, o que o PCP de 

sua empresa  busca principalmente (marcar  uma só alternativa):

( ) Redução do tempo médio de processamento (lead time médio).

( )Redução do atraso médio (média das diferenças entre a data de 

entrega desejada para a ordem e a data que será obtida com o 

seqüenciamento)

( ) Redução do estoque em processo médio 

( ) Outra  razão.

Especif icar  qual:

12) O PCP emite as ordens de fabricação das peças:

( ) Em papel

( ) Através do terminal  de computador  de cada setor executante ,  

autorizando a produção ( não usa papel para a ordem ).

( ) Outra forma.

Especif icar  qual:
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13) O PCP emite as ordens  de compras:

( ) Em papel

( ) Através de mensagem na tela do terminal de computador  para o 

órgão de compras da empresa (não usa papel para a ordem).

( ) Outra forma.

Especif icar  qual:

14) O PCP emite as ordens  de montagem dos produtos finais:

( ) Em papel

( ) Através  de mensagem na tela do terminal  de computador  para o 

órgão de compras da empresa (não usa papel para a ordem).

( ) Outra forma.

Especif icar  qual:
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15) Antes da liberação* das ordens de fabricação e montagem, o PCP 

verifica  a real disponibi l idade de matérias-primas,  aviamentos,  

e tc . :

* Liberação significa aqui,  au torizar  o setor produtivo a iniciar a 

produção do que consta na ordem

( ) Sim ( ) Não

Em caso negativo, alguma outra  área da empresa toma esta 

providência:

( ) Sim ( ) Não

Em caso positivo, qual é es ta área?

16) O PCP possui formulár ios  e procedimentos  para controle e 

acompanhamento  da produção, no sentido de ver if icar  se o que 

foi programado está sendo realmente executado:

( ) Sim ( ) Não

Em caso posit ivo,  responda às ques tões 16.1 a 16.7:

16.1) Estes  formulár ios  estão:

( ) Em papel

( ) Informatizados,  sem o uso de papéis 

( ) Parte em papel,  parte informat izados

( ) São coletados em papel e depois é dada entrada das informações 

no computador
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( ) Outra alternativa. 

Especif icar  qual:

16.2) Estas  informações de controle são obtidas da produção com que 

periodicidade:

( ) No tempo real da ocorrência  (on-line)

( ) A cada hora

( ) A cada duas horas

( ) No final de cada dia

( ) A cada semana

( ) O período varia em função do tipo de controle exercido. 

Especif icar  o tipo de controle e o período respectivo:

( ) Outro período. 

Especif icar  qual:
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16.3)) As informações de controle são obtidas da produção por meio 

de apontadores:

( ) Subordinados ao PCP

( ) Do próprio setor produtivo que está sendo controlado 

( ) Outra alternativa.

Especif icar  qual:

16.4) Que at itudes  o PCP normalmente toma quando são detectados 

desvios entre o planejado e o executado:

( ) Replaneja  a produção e busca as causas dos desvios

( ) Apenas replaneja a produção

( ) Não toma nenhuma atitude.

( ) Outra alternativa.

Especif icar  qual:

Caso seja feito replanejamento,  normalmente, quais são as al ternat ivas 

uti l izadas  para compensar  o desvio de produção:

( ) Horas-extras
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( ) Tercei r izar,  mandando executar os serviços necessários  por outra 

empresa 

( ) Outra alternativa.

Especif icar  qual:

16.5) Normalmente ,  as diferenças observadas  entre a produção real e a 

programada são devidas a:

( ) Falhas de planejamento da produção 

( ) Defic iência  dos setores produtivos 

( ) Outras causas.

Especif icar  quais:

16.6) Caso o PCP busque identificar  as causas dos desvios real X 

planejado,  esta identificação e a correspondente ação corretiva é 

tomada:

( ) Exclusivamente pelo PCP.

( ) Exclusivamente pelo setor produtivo envolvido com o problema.

( ) Pelos setores envolvidos dire ta ou indiretamente com o problema, 

excluindo-se  o PCP.
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( ) Pelos setores envolvidos  dire ta ou indiretamente com o problema, 

incluindo-se o PCP.

( ) Pelo PCP e o setor dire tamente envolvido.

( ) Outra  alternativa.

Especif icar  qual.

16.7) Caso a ident if icação das causas dos desvios envolva o setor 

produtivo ligado ao problema, quem part ic ipa desta 

ident ificação:

( ) Exclusivamente  o gerente do setor produtivo.

( ) O gerente  do setor produtivo juntamente  com seus funcionários.

( ) Outra  alternativa.

Especif icar  qual.

17) Que tipos de informações (indicadores)  são coletados no 

acompanhamento  e controle da produção:
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18) É uti l izado algum método/ técnica/ferramenta  de Gestão da 

Qual idade Total no controle e acompanhamento da produção?

( ) Sim ( ) Não

Em caso positivo,  que métodos/ técnicas/ferramentas  são util izadas:

( ) Diagrama de Ishikawa (causa e efeito).

Em qual situação específica é util izado:

( ) Gráfico de Pareto

Em qual situação específ ica é util izado:

( ) Controle  es tast íst ico  do processo (CEP) 

Em qual situação específ ica é util izado:
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( ) Ciclo PDCA

Em qual situação específica  é util izado:

( ) Outros.

Especif icar  quais e em qual situação são util izados:

19) A fábrica  ut il iza o sistema Kanban?

( ) Sim ( ) Não

Em caso posit ivo,  responda às questões 19.1 a 19.6:

19.1) Quais t ipos  de cartões  Kanban existem na fábrica: (pode ser 

marcada mais de uma al ternat iva)

( ) Kanban de produção, que é uti l izado para autorizar  a fabricação 

ou montagem de lotes dentro de um centro de trabalho específico.

Em quais situações  específicas  ele é usado na sua fábrica?



173

( ) Kanban de requisição interna (ou de transporte),  que funciona 

como uma requis ição de materiais,  autorizando o fluxo de itens 

entre o centro de trabalho produtor  e o centro consumidor dos ~ 

itens.

Em quais situações específicas  ele é usado na sua fábrica?

( ) Kanban de fornecedor , o qual autoriza o fornecedor externo da 

empresa  a fazer uma entrega de um lote,  dire tamente no setor 

produtivo que usará o item.

Em quais situações específicas  ele é usado na sua fábrica?

( ) Outros tipos de Kanban. Especif icar  quais e em quais situações 

específ icas  são usados:
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19.2) É ut il izado um painel por ta-kanban para s inalizar  o fluxo de 

movimentação e consumo dos itens?

( ) Sim ( ) Não

Em caso positivo, em quais situações  específicas  este painel é 

ut il izado?

em caso negativo, qual a outra  alternat iva usada para cumprir  esta 

função e em quais situações específicas  ela é ut il izada?

19.3) Que tipos de kanbans existem na fábrica? (pode ser marcada 

mais de uma al ternat iva)

( ) Car tão-kanban

( ) Kanban contenedor,  onde o cartão Kanban é subst ituído por um 

cartão afixado dire tamente no contenedor.

Em quais  s i tuações  e spec í f icas  este  kanban  é u t i l izado  na sua fábr ica?
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( ) Quadrado Kanban, onde é identificado no chão da fábrica um 

espaço pré-def inido,  ao lado do centro de trabalho. No momento 

que este quadrado estiver  vazio, será preenchido com novos itens.

Em quais situações específicas  este kanban é ut il izado em sua fábrica?

( ) Painel elet rônico, onde são usados lâmpadas  coloridas  para cada 

tipo de item, junto  ao centro de trabalho produtor ,  em 

subst ituição ao cartão kanban convencional.

Em quais situações específ icas  este kanban é ut il izado em sua fábrica?

( ) Kanban informatizado, onde são empregados computadores para 

interl igar  centros de trabalho.



Em quais situações específ icas ,  este kanban é ut i l izado em sua 

fábrica?

( ) Outros tipos de kanbans.

Especif icar  quais e em que situações específicas  eles são util izados:

19.4) Que sistema kanban é ut il izado na fábrica? (pode ser marcada 

mais de uma al ternat iva)

( ) Sistema kanban com dois cartões; um de produção e outro de 

requisição (ou transporte)

Em quais situações  específicas  este sistema é ut il izado na fábrica?



( ) Sistema kanban com um cartão, onde é usado somente o cartão de 

produção.

Em quais situações  específicas  este sistema é ut i l izado na fábrica?

( ) Sistema kanban com fornecedores.

Em quais situações específicas  (que tipos de mater iais)  este sistema é 

usado na fábrica?

19.5) Como é calculado o número de cartões kanban na fábrica?



19.6) Quais as pr incipais  vantagens que o sistema kanban trouxe para 

o seu sistema produtivo?

F) Outras informações  ligadas ao PCP

1) Qual o tempo médio para a preparação (setup)* das principais  

máquinas. Especif icar  a máquina,  as pr incipais  operações  que 

realiza e os tempos.

* Este tempo deve ser considerado desde a parada da máquina para 

troca de “ ferramenta” até a produção da primeira peça de boa 

qual idade com a nova preparação.

Máquina Principais Operações  Tempo Médio de

Setup (Min)
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2) Qual o tempo médio decorrido entre a emissão da ordem de 

produção e a entrega do produto no estoque de produtos  acabados 

(tempo médio de processo lead time):

3) Qual o giro médio dos estoques de matér ias-primas e aviamentos? 

Como ele é calculado?

4) A par tir  de sua visão, quais os pontos fortes e fracos do sis tema de 

PCP de sua empresa?

Pontos Fortes:
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Pontos  F racos :


