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RESUMO

E inegavel, que as empresas estdo cada vez mais, sendo impactadas pela concorréncia e altos
padrdes de exigéncia, necessitando adaptar-se para se manterem ativas no mercado de
atuacdo. Frente a isso, as organizagcdes procuram obter vantagem competitiva, criando
sinergia entre os departamentos, regulando seus processos de fabricacdo e adequando recursos
a demanda. Neste cenario, o planejamento, a programacéo e o controle da producéo (PPCP)
surgem como préticas de gestdo e condicionam o sistema a alcangar metas e objetivos
definidos. Sendo assim, este trabalho, procura identificar de que forma o PPCP pode ser um
diferencial competitivo nas industrias de Caxias do Sul. Trata-se de uma pesquisa qualitativa,
de nivel exploratério, tendo um roteiro de entrevista estruturado como instrumento de
pesquisa. Foram encontradas diversas contribuicdes do PPCP para a competitividade das
empresas. Uma das conclusdes reconhecidas, foi que através de uma visdo sistémica e
interacdo com os demais setores, o PPCP otimiza o fluxo de caixa e fortalece a marca da
organizacao.

Palavras-chave: PPCP. Vantagem competitiva. Gestdo. Marca da empresa.
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1 INTRODUCAO

No atual contexto, onde a realidade assume caracteristicas altamente competitivas e a
intensidade exigem organizacdo para realizar as atividades, aproveitar melhor o tempo na
eliminacdo do 6cio, trabalhar a efetividade no cumprimento de metas e saber utilizar os
recursos disponiveis a fim de eliminar os desperdicios sdo pontos chave para alcangar o0s
objetivos. Adaptar-se a globalizacdo e entender que é necessario mudar direciona a sociedade
a uma aplicacdo constante por melhorias e cria novas maneiras de pensar a resolucdo de
problemas, provenientes de necessidades cada vez mais singulares e expectativas aumentadas
em relacéo aos resultados (KWASNICKA, 2004).

As empresas sao parte integrante deste assunto. Contribuintes para grandes mudancas
na medida em gue o novo surge, sdo também fundamentais para a movimentacdo da economia
e responsaveis por boa parte da producdo de bens e servicos oferecidos. A exigéncia por
conhecimentos atualizados, habilidades consistentes e atitudes assertivas as mudancas, sao
requisitos fundamentais para a permanéncia das instituicdes no mundo corporativo (CHASE;
JACOBS; AQUILANO, 2006).

No mercado atual ha cenarios cada vez mais dindmicos e imprevisiveis, por isso €
preciso ter mobilidade na resolucédo de problemas e competéncias afinadas para a percepgao
das variaveis. Saber conduzir as empresas ao sucesso nao ¢ uma tarefa facil e muito menos de
rapida conclusdo. A oscilacdo da demanda, os ciclos de vida dos produtos cada vez menores e
a exigéncia por diversidade e inovacao dificultam o plano do empreendimento. Desta forma,
avaliar a producao, dimensionar suas capacidades e fazer o controle logistico de toda a cadeia
tornaram-se competéncias basicas para a gestdo dos negdcios, tendo em vista a condigdo de
administrar os processos inerentes a atividade (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Conforme Santos (2015), para que as organizagdes permane¢cam competitivas, se faz
necessario buscar constantemente a redugdo de custos e desperdicios e a otimizacdo da
qualidade de bens e servigos prestados. Neste contexto, € primordial que as empresas
construam uma visdo de planejamento, programacao e controle da produgédo (PPCP), a fim de
otimizar os resultados do sistema produtivo. Sendo assim, este trabalho pretende analisar as
atividades exercidas pelo PPCP nas organizag0es, relacionando a interacdo com os demais
departamentos da empresa e 0 ganho potencial de competitividade.

Uma vez que as relagcdes propostas exigem conhecimento sobre a rotina da atividade,

bem como o entendimento do que é competitividade e suas relacbes com o mercado, partiu-se
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de um referencial tedrico que ampara a presente pesquisa dentro do tema proposto. Em
seguida serdo apresentados a metodologia, o desenvolvimento e os resultados da pesquisa e

por fim as conclusdes obtidas com o trabalho.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE ESTUDO

Por definicdo, considera-se uma organizacdo o grupo de pessoas que juntas praticam
atividades de forma organizada em prol da concluséo de objetivos e cumprimento de metas.
Nela realizam-se atividades que uma pessoa sozinha nédo teria condi¢des de concretizar. A
empresa surge como elemento do processo, que pretende distribuir os recursos disponiveis da
melhor forma possivel, a fim de estruturar o alcance do valor agregado a producéo de bens ou
servigos disponibilizados (DIAS, 2014).

Para Slack, Chambers e Johnston (2009), destaca-se a fungdo de produgéo entre
todos os departamentos necessarios a formacdo do empreendimento, tendo em vista o poder
maior de agregar valor aos produtos ideados e seus respectivos servigos embutidos. Um
processo de fabricacdo ajustado permite buscar qualidade frente aquilo que o consumidor
espera, bem como o atendimento das expectativas geradas pelos investidores, que precisam
garantir a perpetuacdo de suas empresas.

Para Tubino (2017), a funcdo de producdo consiste em todas as atividades
relacionadas diretamente a producéo de bens ou servicos. Esta fungdo ndo compreende apenas
as operacOes de montagem e fabricacdo de itens, mas a toda a cadeia necessaria para a
integracdo do sistema, tais como estocagem, logistica de movimentagdo, recursos ativos,
gestdo comercial, cuidado com o capital humano, etc. Slack, Chambers e Johnston (2009)
contribuem definindo a produgdo como local onde se transformam insumos em bens ou
servigos por meio de um ou varios processos, aos quais devem agregar valor durante a sua
transformacéo.

Para que o empreendimento tenha sucesso, € fundamental criar cenarios de longo,
médio e curto prazo, no intuito de visionar o negocio em todos 0s seus momentos e
possibilidades. Sendo assim, pensar de forma planejada é um habito que constréi ambiente
favoravel as decisdes impostas pela vulnerabilidade do mercado, permite programar as
capacidades do sistema e firma o controle constante nas operaces, a fim de medir a eficiéncia
do processo. O PPCP — que forma esta descrigdo — realiza a projecdo dos fatos e coloca em
pratica os planos de agdo congruentes aos objetivos da empresa (KWASNICKA, 2004,
TUBINO, 2017).
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O planejamento representa um plano macro de acdo a ser realizado no longo prazo.
Devem-se avaliar as possiveis vendas, assim como 0s recursos disponiveis para a execugdo
das atividades. Serve para adequar a ideia do negodcio aquilo que se pretende concretizar,
nivelando estrutura as perspectivas definidas (TUBINO, 2017).

Planejar é ter uma visdo sistémica do todo. Entender do presente, discernir pontos
fortes e fracos e visionar o futuro, trabalhar oportunidades, ameagas e definir claramente
objetivos (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Segundo Oliveira (2015), o planejamento da producéo existe para atingir 0s objetivos
previamente definidos, de forma a garantir eficiéncia e eficacia na construcdo dos resultados
de forma estratégica. Nesta etapa preocupa-se com a manutencdo e evolucdo da empresa
frente ao mercado, que precisa necessariamente saber onde esta, aonde quer chegar e quais 0s
caminhos a seguir. Define-se um plano inicial de producéo, que vai sequenciar as etapas de
programacdo e efetivacdo das tarefas operacionais, bem como fundamentar o controle as
necessidades de cada produto em cada periodo.

A fase de programacéo da producdo acompanha a execucdo no plano tatico e garante
0 cumprimento das metas e corre¢es necessarias para o andamento das atividades. Esse
tracado preocupa-se em fazer cumprir 0s prazos de entrega ao cliente e atender as demandas
firmadas em carteira, garantir 0s recursos necessarios, prever e gerir possiveis dificuldades e
organizar a fabricacdo com ordens de producdo (TUBINO, 2017).

Programa-se conforme o andamento das atividades, principalmente comerciais, onde
a venda de bens ou servigos estimula a movimentacdo de todas as operacfes necessarias a
execucao. Nesta etapa € importante manter niveis saudaveis de estoques intermediarios, para
componentes agregados e comprados, assim como avaliar estoques de produtos prontos, a fim
de garantir um fluxo natural para a primazia do negdcio (CORREA; GIANESI; CAON,
2007).

O controle de producéo, que justifica e avalia planejamento e programacao, € um
acompanhamento a nivel operacional. Preocupa-se com a execucdo das atividades diérias,
monitora-se 0 andamento do que foi programado. Finaliza a gestdo produtiva, importando as
informagdes quanto ao andamento das atividades e constréi indicadores de desempenho que
avaliardo a permanéncia das escolhas feitas ou a construcdo de novas formas de trabalho. Para
a garantia do programa, € de grande valia a velocidade com que as informacdes séo coletadas
e repassadas; isso realga a assertividade para corrigir problemas e efetiva o controle ao
cumprimento do programa (TUBINO, 2017).



14

Corréa, Gianesi e Caon (2007) indicam que ter acesso a informacgdo e tornar
confiaveis os dados coletados faz o processo ser mais bem guiado e com maior poder de
decisdo a nivel estratégico. Saber como o0s recursos (materiais, pessoas, instalacdes,
equipamentos) estdo sendo gerenciados, e como as ordens (de producdo e de compra) estdo
sendo alinhadas promove melhor desempenho de todos os parceiros envolvidos no negécio.
Acuracidade e disponibilidade de informac@es sdo pré-requisitos para ter controle produtivo.

Desse modo, apoiada nas referéncias fornecidas pelo PPCP, a gestdo é capaz de
tomar decisdes mais seguras e com um maior grau orientativo em relacdo ao seu processo de
fabricacdo. Os caminhos escolhidos sdo meios de atender as necessidades e expectativas dos
consumidores, além de manter constante a revisdo dos planos estabelecidos em niveis
estratégicos, taticos e operacionais (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Segundo Santos (2015), nos tempos modernos, onde a integracdo se faz cada vez
mais presente, a competicao entre as organizacdes e 0s desafios a sua sobrevivéncia sdo cada
vez maiores. N&o existe mais espaco para empreendimentos que trabalnem de forma
desorganizada e sem o minimo de planejamento. Cada detalhe tem grande importancia e o
conjunto de controles gera potencial a inser¢do e a permanéncia no mercado escolhido.

Para Corréa, Gianesi e Caon (2007, p. 26) “ser competitivo ¢ ser capaz de superar a
concorréncia naqueles aspectos de desempenho que os nichos de mercado visados mais
valorizam”. Desta forma, é fundamental trabalhar a questao das estratégias competitivas assim
como 0s critérios em que a companhia deve agir.

Para manter-se e destacar-se das demais empresas do mercado, deve-se trabalhar
muito bem alguns aspectos, tais como a producdo flexivel, o menor custo, a maior qualidade,
0 menor prazo de entrega, a inovatividade, a assertividade, saber desenvolver o capital
humano, a interagdo entre os setores, a diminui¢do de perdas no processo produtivo, estoques
regulados, e até mesmo a preservacao do meio ambiente; questdes estas diretamente ligadas a
atividade do PPCP em uma empresa, que precisa ter uma visdo sisttmica muito bem
desenvolvida para dar o retorno necessario e esperado para a efetividade do ciclo produtivo
(TUBINO, 2017; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Desenvolvendo esse trabalho, buscar-se-4& compreender a atividade do PPCP nas
empresas assim como identificar a importancia deste conceito organizacional, que ajudara a
controlar todos 0s processos necessarios a manutencdo da atividade fabril e suas respectivas
contribuicdes a sociedade.

Com base na delimitacdo do tema de pesquisa proposto, o problema de estudo é: de

que forma o PPCP pode ser um diferencial competitivo nas industrias de Caxias do Sul?
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1.2 OBJETIVOS

Alinhado com a justificativa do trabalho e procurando responder ao problema de
pesquisa elaborado, a pesquisa se divide em objetivo geral e seus respectivos objetivos

especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Identificar de que forma o PPCP pode ser um diferencial competitivo nas indUstrias

de Caxias do Sul.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste trabalho séo:

a) verificar a relacdo existente entre PPCP e o0s outros departamentos nas industrias
de Caxias do sul;

b) identificar a contribuicdo do PPCP para a gestdo de recursos e estoques nas
industrias de Caxias do Sul;

c) investigar a necessidade de uma visdo sistémica para o desempenho das atividades
de PPCP;

d) analisar os resultados das praticas de PPCP para o fluxo de caixa e liquidez nas
industrias de Caxias do Sul;

e) identificar os impactos da gestdo do PPCP para a manutencdo de clientes e marca
nas industrias de Caxias do Sul;

f) avaliar as caracteristicas necessarias para 0 bom desempenho das atividades de
PPCP.

1.3 JUSTIFICATIVA

O atual cenario competitivo vem intensificando a disputa entre as organizacdes.
Neste contexto, a preocupacao por garantir um melhor aproveitamento dos recursos, fazer
uma gestdo competente dos estoques e a necessidade de otimizar constantemente 0s processos
exige andlises cada vez mais intensas dos procedimentos. A area de producdo precisa

demonstrar constante evolugdo nos resultados, a fim de transformar os novos desafios
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impostos pela globalizagdo em oportunidades de crescimento e aperfeicoamento dos roteiros
de fabricacdo (TUBINO, 2017).

Para ter resultados satisfatorios ao realizar quaisquer atividades deve-se ter um
minimo de organizacdo. Nas empresas, a complexidade de um processo exige um nivel ainda
mais bem elaborado de planejamento a fim de assegurar a eficiéncia, sustentar a eficacia e
conduzir a efetividade (OLIVEIRA, 2015).

Para realizar seus objetivos a empresa necessita ser bem administrada. A escolha por
uma préatica de PPCP adequada ao cenario e nivelada com o ambiente interno de producéo é
considerada um fator de grande importancia na estratégia da organizacao. Tal inclusdo devera
refletir na forma como a empresa define seus prazos, quantifica seus estoques, e estrutura a
base de custo dos itens ou servigos prestados. Para que as organizacOes atinjam seus
propdsitos e possam resistir no mercado € necessario que elas administrem de forma correta
seus recursos. Assim, na medida em que o sucesso das organizagdes se relaciona com a
qualidade de sua administracdo, é de grande valia implementar atividades que garantam o
cumprimento de objetivos e metas estipuladas, bem como a construcdo do planejamento,
programacéo e controle da producdo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Tubino (2017) contribui dizendo que a ideia principal do PPCP é conseguir aplicar
um ciclo continuo de fabricacdo que garanta produtividade de alta qualidade e que evite
possiveis imprevistos, gargalos e falhas no exercicio. Para que isso aconteca o analista deve
ter conhecimento, experiéncia e atitudes condizentes a aplicabilidade dos recursos
disponibilizados, a fim de devolver ao processo 0 maximo de rendimento possivel em cada
operacdo do sistema produtivo.

Martins (2014) lembra que frente & velocidade com que as coisas acontecem, a
companhia precisa estar preparada para adequar-se rapidamente as mudangas estabelecidas
pelo micro e macro ambiente. O consumo cada vez mais imprevisivel e a globalizacdo cada
vez mais operante alertam as empresas para uma estrutura mais enxuta e para uma tolerancia
de erros cada vez menor. Por isso o sistema deve estar em comum acordo aquilo que precisa
ser feito para atender as necessidades do consumidor e focado nos resultados que a empresa
espera para a permanéncia ou evolugcdo do empreendimento. Essa responsabilidade liga o
PPCP a importancia de efetivar o planejamento e adequar as consequéncias da programacao a
um controle quase que autossuficiente as demandas propostas pelo mercado (CORREA;
GIANESI; CAON, 2007).

As decisbes tomadas nas organiza¢es implicam no rumo que as coisas irdo tomar.

As vezes com impactos permanentes, as consequéncias podem resultar tanto & evolugéo do
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negdcio quanto ao encerramento das atividades do empreendimento. Diariamente o PPCP
toma decisdes para garantir o cumprimento do planejado, dentro de um plano de agéo
previamente construido. Caso tome alguma decisdo errada ou faca algum ajuste mal pensado,
0 sistema corre riscos de entrar em perdas consideraveis para o desempenho de toda a cadeia
produtiva (PAOLESCHI, 2011).

Ter conhecimento das funcdes de planejamento, programacao e controle da producéo
para saber lidar com determinadas situacOes; ter experiéncia na empresa, para adequar as
particularidades de cada processo e ter atitudes que nao se satisfagam com a solucédo razoavel
e sim com a alternativa ideal tornam o trabalho do PPCP necessario para a consisténcia na
formagéo de desempenho e utilidade na busca eficaz de processos cada vez mais eficientes e
com potencial competitivo (MEREDITH; SHAFER, 2002).

Muitas empresas baseiam-se em outras organizacdes como modelo, mas 0s ajustes e
a flexibilidade de cada conceito devem ser assimilados por cada ambiente, pensando sempre
em manter toda a cadeia em harmonia (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Martins e Alt (2009) afirmam que cada empresa deve ter flexibilidade para fazer a
gestdo, definir técnicas para seu desenvolvimento, avaliar o ambiente externo, recursos
disponiveis, tecnologia agregada, rede de fornecedores, fluxo interno de transformagcdo, etc.
Acreditam também que bons exemplos de outras empresas devem ser aproveitados, mas
adaptando a realidade de cada companhia.

A gestdo dos recursos disponibilizados (materiais, financeiros, humanos,
mercadologicos e administrativos) é dimensionada mediante andlise feita junto ao PPCP.
Dentre 0 que foi definido para se alcangar, é preciso organizar 0s recursos para atender a
demanda esperada, deixando o minimo de écio possivel. Assim, definidas com base em
informacdes captadas, as obrigaces da misséo, objetivos e metas sdo firmadas. Estes recursos
ligam-se as funcbes bésicas de um sistema de producdo, que incluem financas, producéo e
marketing (TUBINO, 2017).

Em concordancia, Meredith e Shafer (2002) afirmam que se as empresas quiserem
permanecer ativas no mercado, devem desempenhar atividades de forma funcional, tais como
agregar valor (producéo), estudar como o produto vai chegar ao cliente (marketing) e com
quais recursos o sistema dara suporte as operacdes (financas). Defendem ainda que com o
aumento da interacdo entre os agentes formadores, as empresas tendem a trabalhar em favor
de uma estrutura horizontal, e ndo mais vertical, a fim de tornar o processo ainda mais bem-
sucedido, baseado em colaboradores com experiéncias em processos coletivos, do que apenas

um controle de grupos independentes de trabalho. Desta forma, o analista de PPCP interage
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com o todo, tornando seus esforgcos parte determinante para a criagdo de valor em toda a
cadeia produtiva (MEREDITH; SHAFER, 2002).

Um planejamento bem feito implica em uma programacdo bem alinhada, que gera
controle mais preciso e que por consequéncia qualifica todo o processo. Com a
autossuficiéncia das atividades, a qualidade de um produto ou servigo prestado é amplamente
aumentada, o que permite & empresa redimensionar seus horizontes junto ao mercado, garantir
a satisfacdo dos clientes, agregar e entregar valor suficiente para tornar-se competitiva aos
concorrentes, assim como fortalecer ou desenvolver seus pontos fortes, distinguir seus pontos
neutros e minimizar ou eliminar seus pontos fracos (OLIVEIRA, 2015).

Oliveira (2015) descreve a dificuldade de fazer gestdo sem indicadores de
desempenho. E preciso medir para tornar as decisdes mais assertivas. A direcdo da producio é
um oficio que envolve seguidamente inimeras escolhas. Por isso, a informacdo do que a
empresa estd fazendo, cenério atual, e aonde se espera chegar, cenario futuro, relaciona a
atividade de PPCP a participacdo ativa desta transformacdo. A comparacdo com a
concorréncia vai tornar o micro e macro ambiente partes fundamentais para definir e
conquistar o diferencial competitivo pensado ao negécio (CORREA; GIANESI; CAON,
2007; OLIVEIRA, 2015).

Para tanto, € notavel que as organizacdes representem grandes mudancas na
sociedade. Vem delas a criagdo de novos produtos ou servigos, a inovatividade, a
concorréncia saudavel que estimula a melhoria continua, os empregos que definem toda a
economia, etc. Por isso é preciso manté-las ativas, tendo em vista todos os beneficios
prestados a populagdo (DIAS, 2014).

A sociedade convive e de certa forma depende das empresas. Dentro de uma
organizacdo, a atividade operacional é responsavel por dar vida as criagbes que tendem a
complementar a vida dos consumidores. Desta forma, a producdo € um dos principais
objetivos dentro de uma companhia. Para que essa atividade seja realizada em sua total
capacidade é fundamental que se tenha uma gestdo competente que conduza o negdcio ao
sucesso. A boa gestéo ordena e torna consistente o sistema por meio da construgdo de planos
justificados, esquemas organizacionais rigorosos e acompanhamento dos resultados. Parte
desta administracdo tem intensa ligacdo com o planejamento, programacdo e controle dos
aspectos de manufatura (TUBINO, 2017; ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Para Meredith e Shafer (2002), boa parte das modificacbes que estdo ocorrendo é
reflexo das atividades relacionadas com producgéo. Segundo eles, existe uma busca constante

por melhores resultados, a fim de permanecer atual quanto aos nimeros que 0 mercado exige,
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tal como eleger qualidade aos produtos e servigos como principios de retorno ao consumidor.
Afirmam ainda que o setor produtivo deve estar no cerne de cada organizacdo, tendo em vista
o forte potencial de agregar valor aos produtos, de ampliar o desempenho geral do sistema, de
capacitar a economia e de definir o futuro da companhia frente a permanéncia do negécio.

Cinco anos ap6s serem criadas, pouco mais de 60% das empresas ja fecharam as
portas. A constatacdo € da pesquisa demografia das empresas, divulgada em 4/10/17 pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Do total de 733,6 mil empresas que
nasceram em 2010, 277,2 mil (37,8% do total) sobreviveram até 2015 (VALOR, 2017).

A administracdo dos negdcios € a base para que a empresa mantenha-se em dia e
tenha oportunidades de crescimento. Nao ha mais espaco para decisdes sem embasamento e
roteiros mal planejados. O PPCP faz parte dessa gestdo, principalmente em empresas bem
organizadas e desenvolvidas que geram o esperado quanto a visdo do negocio (SANTOS,
2015). Além disso, segundo Tubino (2017), o alinhamento entre os estoques, roteiros e
estruturas de producdo e os anseios do mercado com a atividade de PPCP tornam-se
diferenciais que podem trazer vantagens competitivas as empresas.

Para o estudo, cabe, além da instabilidade da demanda, a reducéo dos ciclos de vida
dos produtos, em que a variedade deve ser considerada a fim de satisfazer um mercado
alimentado por inovacgdes. Quanto mais agregar a fabricacdo e definir o portfélio de produtos,
mais complexo ficard o processo, pois o controle de toda a logistica se tornara mais
dispendioso. Isso define a maneira como as empresas planejam a producdo, observando a
abrangéncia de cenarios, completando suas demandas e minimizando falhas da maneira mais
sensata possivel, trabalhando apenas com o necessario, sem excessos e perdas que exijam um
fluxo de caixa desnecessario (CORREA; GIANESI; CAON, 2007; SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009).

Além disso, a fusdo que ocorre entre bens e servigos exige das organiza¢Ges um
composto mercadolégico cada vez mais elaborado que garanta, além de produtos de
qualidade, servicos com valor aos olhos do consumidor. Tornar o processo mais eficiente,
reduzir custos de producdo, aumentar a receita através da satisfagdo dos consumidores e
reduzir investimentos pela otimizacdo dos recursos sdo exemplos de como a andlise produtiva
¢ fundamental para a organizagdo. Por isso, a dedicacdo de um departamento de PPCP ¢
fundamental para o cliente permanecer satisfeito e primordial para o aumento de
competitividade da empresa (MEREDITH; SHAFER, 2002; SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009).
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Diante da contextualizacdo apresentada e ciente da viabilidade do estudo encontrada
pelo grande nimero de industrias presentes em Caxias do sul, percebe-se uma oportunidade
em identificar a relacdo do PPCP com o ganho de competividade, apresentando os beneficios
da atividade as quais nem todos gestores podem ter conhecimento.

A pesquisa proposta justifica-se tanto pela importancia em mater ativas as industrias
de Caxias do sul que precisam de melhorias continuas e sinergia entre os departamentos,
quanto pelas contribuigdes em atingir maior conhecimento sobre a atividade de planejamento,
programacéo e controle da producdo que interferem nos processo de fabricacao, controles de
estoques e recursos, fluxo de caixa e liquidez das mesmas.

O atual cenario de instabilidade torna o estudo ainda mais oportuno, tendo em vista a
pouca margem de erro que as industrias podem ter em sua gestdo, bem como a forte

concorréncia e altos padrdes de exigéncias enfrentados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo sdo apresentados os principais conceitos e conteudos relacionados ao
assunto em questdo, através de uma extensa pesquisa de revisdo bibliografica. Foram
colocados assuntos que sustentam o contetdo explorado, a fim de validar uma ampla visdo
sobre como as praticas empresariais, estratégias e planejamento chegam até os niveis mais
taticos e operacionais dos sistemas produtivos, dos quais fazem parte as atividades de PPCP.
O referencial teodrico articula as praticas de planejamento, programacdo e controle da
producdo aos parametros adequados para conquistar diferenciais competitivos frente aos

principais concorrentes.

2.1 PLANEJAMENTO ORGANIZACIONAL

Criadas para transformar insumos em produtos e servigos de qualidade, as empresas
surgem para agregar valor a sociedade. Seja pela importancia empregaticia, ou ainda pela
facilidade que proporciona ao consumidor através dos produtos desenvolvidos, as
organizacOes sdo pensadas através de uma ideia vislumbrada, que pretende preencher uma
caréncia de mercado ou uma deficiéncia percebida pelos criadores (MORAES, 2001).

Segundo Kwasnicka (2004), uma empresa pode surgir em funcdo de um projeto, de
uma oportunidade reconhecida, de uma ideia que tera nicho de mercado, ou de um pedido de
um cliente em potencial...para tanto, sera necessario fazer a gestdo dos processos, de forma a
garantir desde o inicio das atividades até o resultado final. Sempre vai existir a necessidade de
produzir e colocar a disposicdo do cliente, avaliando as capacidades financeiras e
disponibilidade de recursos, bem com o capital humano envolvido, fundamental a operagéo
(KWASNICKA, 2004).

Dentro desta ideia, arranjar o melhor desempenho é um dos principios fundamentais
de qualquer empreendimento. Considerando o sistema econémico e as constantes exigéncias
firmadas pelo consumidor, as organizagOes precisam oferecer produtos e servigos de
qualidade, estarem aptas a competir com precos acessiveis e valores agregados cada vez mais
obrigatdrios e perpetuar o negocio com bons indices de lucratividade. Neste sentido, &
fundamental ter um diagnostico completo da organizacéo e entender do mercado, assim como
formar uma ideia sélida e estruturada daquilo que se pretende desenvolver (KWASNICKA,
2004; OLIVEIRA, 2015).
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Na mesma linha de pensamento, Kwasnicka (2004) argumenta que definir um rumo a
empresa e tornar os caminhos mais organizados cria expectativas mais solidas, além de
precaver possiveis situacdes corriqueiras a atuacdo da empresa no mercado escolhido. Para
que a ideia tenha possibilidades de existir, € fundamental planejar. Desde os anos 60, onde o
planejamento surgiu, as empresas procuram comparar seu desempenho aos seus principais
concorrentes, avaliando a concretizacdo de seus objetivos organizacionais e mensurando 0s
resultados obtidos (KWASNICKA, 2004).

A direcdo que as empresas terdo depende rigorosamente de como é feito o
planejamento. Nele, séo relacionados os objetivos a serem seguidos, da mesma forma que se
definem metas e estratégias, ndo apenas para a producdo, mas também para toda politica de
vendas em que dinamiza a area comercial, financeira e toda a cadeia logistica. Também é
importante adequar o nivel de estoque, seja de matéria-prima, itens de consumo, componentes
intermediarios e produtos acabados, harmonizando com aquilo que é capacitado a realidade da
organizacio (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

A necessidade de planejar implica direta e indiretamente nas escolhas feitas dentro
das empresas e suas consequéncias, que bem ou mal, trardo resultados com impactos talvez
irreversiveis. Existe um tempo de acdo entre a tomada de decisdo e seus efeitos. Cada decisdo
deve ser muito bem analisada, ¢ fundamental considerar as restricdes de cada objeto e
dimensionar a implicacdo dos resultados esperados (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Mesmo exercendo a funcdo inicial de qualquer processo administrativo, a amplitude
que o planejamento gera para a instituicdo retorna em varios momentos ao processo, pensando
em preservar o rumo do negdcio, e manter a consulta ativa aos principios, objetivos e metas
estimados para o exercicio da atividade (TUBINO, 2017).

Para Caon, Gianesi e Corréa (2001, p. 37), “planejar é entender como a consideragdo
conjunta da situacdo presente e da viséo do futuro influencia as decis6es tomadas no presente
para que se atinjam determinados objetivos no futuro”.

Reforcando, Slack, Chambers e Johnston (2009) dizem que planejar é ter total
entendimento de como a companhia estad hoje e fundamentar a visao de futuro, revisando o
alcance de onde se pretende chegar. E esta visdo que intensifica o engajamento para a
conquista de objetivos e metas. Planejar exige uma continua atualizacao, pois a distancia do
horizonte deve ser mantida, para que a visdo ndo tenha seu alcance prejudicado. Desta forma,
reavaliar os cendrios € muito importante, tendo em vista a alta volatilidade dos atuais
ambientes, com lead times curtos, demandas instaveis e processos e fornecedores pouco
confiaveis (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).
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Um bom processo de planejamento tende a ser construido pensando no futuro. Essa
visdo é baseada em probabilidades e em estudo do tempo. Quanto mais eficaz, mais possivel
tornard a comparacdo com a situacdo presente e aquilo que se pretende desenhar frente a essa
informacdo. O planejamento bem feito permite definir objetivos claros e validar a dindmica
do processo (TUBINO, 2017).

Moraes (2001) acredita que a etapa planejar é formada de analises embasadas em
informacdes pertinentes do passado, que englobadas com as atuais, torna possivel a projecéao
de cenarios futuros, permite a criacdo de planos de acdo que realcem o planejamento efetuado
e resultem em vantagem competitiva. Significa pensar com antecedéncia e trabalhar de forma
I6gica e racional a criagdo de planos de acao.

O planejamento estratégico é o que vai guiar a empresa frente ao mercado, com base
na ideia de negocio. Nele deve-se considerar um alto nivel de interacdo com o mercado,
visando proporcionar bem-estar a toda companhia. Normalmente, sdo criados pela ctpula da
organizacao, que se preocupa em definir o negécio da empresa, em que mercados irdo atuar e
quais produtos ou servico que vao desenvolver e oferecer (OLIVEIRA, 2015).

Oliveira (2015) considera que a gestdo com personalidade estratégica busca realizar a
efetividade, tendo em vista que a eficiéncia € uma obrigatoriedade nos processos e que a
eficacia é o resultado a ser seguido no equilibrio a decisdo julgada de forma sensata. A
efetividade representa a inclinacdo da empresa em manter a sinergia presente, tendo em vista
o0 alcance dos resultados globais e a permanéncia da empresa no mercado.

Realizar um planejamento capaz de contribuir demanda uma visdo sistémica do
ambiente interno, um entendimento do ambiente de mercado e uma ligacdo com o que esta
acontecendo no macroambiente. Inicialmente devem-se avaliar o0 ambiente externo no intuito
de perceber o que 0 mercado exige e precisa, para definir as atividades do ambiente interno da
organizacdo (BARNEY; HESTERLY, 2011).

No ambiente interno deve-se atentar para cada departamento da organizacao e suas
interacbes para o alcance das metas. O cuidado com cada etapa do processo deve ser
considerado e levado a constantes melhorias, considerando o fato que cada area da empresa
tem importancia e que se alguma delas tiver desempenho abaixo do esperado, trara
consequéncias para o restante das operacdes, tendo em vista o ciclo comum desde a entrada,
transformacéo e criacdo do produto ou servigo disponibilizado ao consumidor (OLIVEIRA,
2015).

Em paralelo a isso, segundo Porter (2004), no ambiente de mercado encontram-se

trés grandes grupos que determinam as principais interacdes de uma empresa no mercado.
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Concorrentes, clientes e fornecedores conduzem as negociagdes e ditam o ritmo necessario
para cada empreendimento. O planejamento estratégico deve considerar estas intera¢fes, pois
serdo partes fundamentais no enfretamento pela disputa do mercado, bem como para o
alcance dos objetivos.

Os clientes cada vez mais exigentes acirram a disputa por ganho de mercado.
Destaca-se a organizacdo que tiver o melhor planejamento em execu¢do. Empresas com
atividades organizadas aumentam a produtividade, melhoram a qualidade, diminuem o custo
de producdo e prazos de entrega, agregam valor ao produto ou servi¢co prestado, tém
colaboradores mais satisfeitos, promovem um ambiente de trabalho favoravel, trabalham com
metas atingiveis, diminuem o nivel de estoque, exigem menor fluxo de caixa para capital de
giro, etc (LOBO, 2010; SILVA, 2016).

Quanto aos concorrentes, a empresa deve estar preparada ou buscar capacidade para
0 enfretamento. Entregar valor ao cliente permite que a empresa cresca e Se perpetue.
Escolher o nicho de mercado correto, adequar os recursos para a demanda estimada, escolher
as melhores estratégias competitivas e saber transportar para as estratégias operacionais,
facilitard a leitura da organizacdo para ampliar seus pontos fortes e minimizar seus pontos
fracos. Isso traz estudos de toda a cadeia logistica e de operacdes, a fim de eliminar perdas e
otimizar resultados, reduzir custos, aumentar margem de lucro ou competir como 0 menor
preco de mercado, obter maior liquidez nas operacdes e conquistar mercado (BARNEY;
HESTERLY, 2011; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Para os fornecedores, valem as parcerias firmadas e a preocupacdo na evolucdo
conjunta. Se o fornecedor estiver saudavel, o fornecimento daquilo que foi combinado, tanto
em quantidade, quanto em qualidade, permitird a empresa compradora ter sequéncia
produtiva, baixos custos, estimar compras com Otimo custo beneficio, bons prazos de
pagamento e entrega rapida (PAOLESCHI, 2011).

No macroambiente, também com variaveis incontrolaveis, encontra-se tudo aquilo
que € externo a empresa e aos mercados, ou seja, sdo fatores politicos, tecnoldgicos,
tributarios, econdmicos, etc., que irdo conduzir as decisdes das empresas no ambiente de
mercado. Nesta analise externa de planejamento, devem-se relacionar oportunidades e
ameagcas a fim alinhar novos nichos de mercado, assim como, criar barreiras a novos entrantes
(OLIVEIRA, 2015).

Diante de tantas oscila¢fes e mercados cada vez mais dinAmicos, uma das estratégias
é construir planos de contingencia a fim de garantir resolu¢des imediatas as possiveis

dificuldades encontradas, além de fomentar a flexibilidade, tendo em vista que dificilmente
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apenas uma forma de trabalho atenda a todos os requisitos e fluxos cada vez mais complexos
por agregar valor ao produto ou servico oferecido ao mercado. Por isso, pensar
estrategicamente provoca ao gestor a curiosidade de antever, que permitira fazer previsoes,
projetar o futuro, e tomar acdes para corrigir possiveis desvios, criar planos de acdo bem
elaborados, que auxiliem na gestdo do tempo e administragéo dos custos totais (OLIVEIRA,
2015; CORREA: GIANESI; CAON, 2007).

Sendo assim, as fases do planejamento séo atividades agregadas a um ciclo produtivo
que distingue a cada setor uma atividade responsavel e distribui os recursos conforme
necessidade operante para que se cumpra o combinado (PAOLESCHI, 2011). Existem trés
niveis de planejamento a serem considerados: o planejamento estratégico, planejamento tatico
e planejamento operacional (TUBINO, 2017).

Em um planejamento, todos os niveis tém sua importancia e ligacdo direta com as
atividades do PPCP. A diferenciacdo entre os trés niveis esta basicamente na discriminagéo
dos prazos de conclusdo, na amplitude que a andlise gera, nos riscos que o alcance projetado
pode trazer, nos campos de atuacdo e atividades internas as organizacdes, e na flexibilidade
que o intervalo de tempo permite modificar a execucgdo dos roteiros (OLIVEIRA, 2015).

O estratégico frente ao tatico, por exemplo, tem prazos maiores de concluséo.
Percebendo a amplitude de analise, tem maiores riscos, devido ao grande intervalo de tempo e
infinitas variagBes possiveis e tem menor flexibilidade, pois estdo relacionados as atividades
intermediarias e conclusivas do processo, bem como sua inclusdo no mercado (OLIVEIRA,
2015).

Oliveira (2015) reconhece a dificuldade em distinguir o estratégico ao tatico, pois
ambas as andlises trabalham de forma menos operacional. Porém ressalta que, em um
planejamento estratégico, além de trabalhar com impactos maiores e lidar com decis6es talvez
irreversiveis, firma-se 0s objetivos maiores a serem seguidos, ao passo que no planejamento
tatico trabalham-se como metas de curto prazo a fim de monitorar os objetivos.

Para Tubino (2017), cabe ao PPCP — como departamento de apoio a producdo —
realizar a utilizacdo de forma correta dos recursos, a otimizacdo dos processos, e toda
coordenacdo entre os grupos de trabalho. Por isso a importancia de ser ter um bom analista na
area, para que faca a ligacdo entre as informacdes e atividades dos planos estratégicos, taticos
e operacionais (DIAS, 2014).

Sendo assim, no nivel estratégico O PPCP colabora com a criacdo de um plano de
producdo, firmado junto com o departamento financeiro e comercial. No nivel tatico, abre o

plano de producdo, e um plano mestre, detalhando os bens ou servicos que serdo executados.
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No nivel operacional, controla cada implementacdo deste plano mestre. Todos os envolvidos
pela visdo do negdcio, advinda de um planejamento estratégico, e distribuida pela missdo da
organizacdo (TUBINO, 2017; OLIVEIRA, 2015).

Para que se tenha clareza de onde esta alocada a atividade de PPCP, é necessaria uma
visdo mais completa de toda a estrutura do negdcio. Para criar uma relagdo com o inicio do
negocio e entender o ponto ideal de insercdo da atividade de planejamento, programacéo e
controle da producéo, é importante conhecer as etapas anteriores, no intuito de tornar validas
as relacdes inerentes e reforcar a importancia deste conjunto de informac6es para a construgédo
de resultados positivos (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Para Moraes (2001), organizar, liderar e controlar sdo premissas na atividade do
PPCP, pois contribuem para a exceléncia nos resultados e permitem a organizacdo ter
iniciativa em relacdo ao futuro, mantendo qualidade, produtividade e efetividade nos
resultados da organizagéo frente ao planejamento.

Sendo assim, com intuito de tornar possivel a compreensdo, destacam-se alguns
pontos até o alcance mais direcionado da éarea produtiva, onde aparece o PPCP das
organizagOes. Essa dimensdo € interessante também ao analista, pois estrutura uma condicdo
nitida de trabalho aquilo que se pretende alcancar em termos de objetivos, estratégias, metas e
politicas determinadas pela companhia (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Martins (2014) afirma que ap6s a ideia inicial do negécio deve-se criar a missdo
corporativa. Nela, a empresa confirma o seu negécio atual e procura definir os objetivos que
pretende atingir. Dos principios que formam o planejamento, a definicdo do objetivo é o
principal. Esta questdo deve ser bem pensada e ajustada com o restante do processo, a fim de
tornar claro o retorno esperado junto ao PPCP, que buscara atingi-los, detalhando o roteiro
estratégico. Para tal, a flexibilidade precisa estar presente, devido a grande vulnerabilidade do
mercado e as diversas situagdes inerentes ao ciclo produtivo.

Tomada por base e firmada como a razdo de sua existéncia, a missdo deve ser
entendida e aderida por todos os elementos, a fim de inspirar a maneira de atuacao, assim
como desafiar os colaboradores a concretizacdo dos fatos. Definida como meta, e revisada
conforme o desempenho da organizagdo, a missdo deve ser implementada considerando
estratégias corporativas, competitivas e funcionais (TUBINO, 2017).

Dentro das estratégias corporativas pertinentes a um planejamento estratégico, a
empresa define as suas areas de atuacdo e organiza a obtencdo e utilizacdo dos recursos para
concretizar o empreendimento. Além disso, procura estudar as maneiras de atuacdo, bem

como criar um rumo comum para todas as frentes abertas ao desenvolvimento dos negocios.
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Avaliar a rentabilidade e visualizar de forma coerente a forga competitiva instrui de forma
assertiva a abertura de um novo capital (TUBINO, 2017).

Para a estratégia competitiva congruente a um planejamento tatico, se avalia negdcio
a negacio, considerado suas particularidades e diferentes exigéncias de mercado. Nesta etapa,
sdo construidas as metas a serem buscadas, bem como as estratégias a serem seguidas
(TUBINO, 2017).

Segundo Porter (2004), sdo trés as principais estratégias aplicadas pelas empresas e
concebidas pelo mercado: lideranca de custos, diferenciacdo e focalizacdo. Na lideranca de
custos, a empresa deve preocupar-se em realizar as atividades ao menor custo possivel, a fim
de ter um menor preco de venda, alavancando a demanda e mantendo a margem de lucro
necessaria para a manutencdo do empreendimento. Para que isso aconteca, pode ser vélida a
padronizacdo dos processos e procedimentos, diminuindo setups e aumentando a
produtividade; a producdo em grandes quantidades, diluindo os custos de preparo;
trabalhando as compras com cuidado, comprando ao menor custo, sem descuidar da
qualidade; tendo acesso aos fornecedores, ndo deixando escapar nenhuma oportunidade, etc.
(LOBO, 2010)

Na diferenciacdo, a empresa precisa colocar a disposicdo do cliente alguma
qualidade que ele ndo encontre no mercado. Confianca na marca, pés-vendas atuante,
tecnologia, entrega conforme os prazos combinados, qualidade confirmada, condigdes de
pagamento diferenciadas do mercado, sdo algumas questdes consideradas para a escolha desta
estratégia competitiva, sem descuidar dos custos operacionais, que podem desequilibrar a
lucratividade de qualquer organizacdo (WHEELER, 2012; PORTER, 2004).

Por fim, caso a empresa ndo tenha condi¢fes de desequilibrar em custos ou
diferenciacdo, a organizagdo deve focalizar o seu atendimento, ou seja, atender da melhor
maneira possivel o grupo de clientes ativos em carteira, a fim proporcionar confianca,
credibilidade dos servicos prestados e fidelizagdo do consumidor para que se sinta valorizado
e menos propenso as constantes ofertas disponibilizadas pela concorréncia (TUBINO, 2017;
PORTER, 2004).

Fazer um diagnostico completo da organizagdo é fundamental para conhecer 0s
pontos fracos, neutros e fortes. Sem indicadores de desempenho fica dificil afirmar se a
empresa esta tendo um desempenho satisfatério. Deste modo, organiza¢des que ndo tem o
habito de mensurar as informacgdes ndo tém condi¢des de planejar, pois ndo conseguem
perceber onde estdo e muito menos onde podem chegar. Conhecer o concorrente também faz

parte da construcdo de um planejamento. Para discernir qualidades, capacidades e melhorias,
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é necessaria comparacdo direta com o principal adversario do mercado, s6 assim pode-se ter a
internalizacdo do diferencial competitivo implantado ao negdcio da empresa (TUBINO, 2017;
OLIVEIRA, 2015).

Para que a empresa consiga escolher uma estratégia, a gestdo precisa conhecer muito
bem o0 seu negdcio e conhecer muito bem o seu principal concorrente. Isso faz sentido, no
momento que € preciso reconhecer pontos fracos, neutros ou fortes, para direcionar a
capacidade produtiva aquilo que tem condicao real de se tornar um diferencial competitivo.
Também é fundamental estar atento as oportunidades e ameacas presentes no mercado, para
que se entenda onde a empresa pode atuar com mais seguranca e capacidade de expanséo.
Desta forma, atentar para as cinco forgas de Porter, é 0 basico para acertar na decisao de qual
forma se portar no mercado e quais questfes saber indicar para uma analise mais firme de
competéncias. S8o elas: a rivalidade entre os concorrentes; o poder de barganha entre clientes
e 0 poder de barganha entre fornecedores; a ameaca de novos entrantes e a ameagas de
produtos substitutos. Estas forcas servem também para a empresa avaliar suas barreiras ou
sinalizar para a criacdo das mesmas, caso ainda ndo tenham desenvolvidas (TUBINO, 2017;
PORTER, 2004).

Definido a estratégia competitiva a ser seguida, a empresa deve direcionar a sua
atencdo para a formacdo de suas estratégias funcionais, idealizadas através de um
planejamento operacional. Levada ao detalhamento, esta estratégia procura minuciar os trés
grandes grupos das organizac6es: marketing, financas e producdo, sdo os principais a serem
considerados para que finalizem a construcédo e aplicabilidade da missdo da empresa. Para o
trabalho em desenvolvimento, o foco serd na area de producdo, onde se concentram as
atividades de PPCP das organiza¢des (AMATO NETO, 2001; TUBINO, 2017).

Por consequéncia das estratégias corporativas e competitivas, a estratégia funcional
implica diretamente na maneira como o PPCP vai atuar dentro das organizagfes. Entendido a
sequéncia de construcdo de um planejamento estratégico, voltado para o negdcio, e a
finalizacdo para um dos grandes grupos de uma empresa, fica mais nitido compreender e
priorizar as questdes determinadas como mais importantes para cada organizagdo. Esta cultura
implementada ir4 influenciar na maneira como a producdo deve ser dimensionada,
direcionada e controlada pelo PPCP. Todos os departamentos ao quais a organizagdo deve
fluir representam a maneira de trabalhar e constroem aquilo que se espera como resultado
(TUBINO, 2017; CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Embora algumas empresas deixem fazer um planejamento estratégico devido a

imprevisibilidade do futuro, ha mais exemplos de sucesso em situacdes norteadas pelas
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estratégias do que em situacbes de acdo corretivas, em que demandam recursos imediatos,
muitas vezes sem disponibilidade, e com altos custos envolvidos. Pensar estrategicamente
reduz consideravelmente os imprevistos e fortalece as possibilidades de um negdcio bem
sucedido (KWASNICKA, 2004).

2.2 PLANEJAMENTO DA PRODUCAO

No sentido de organizar a gestdo de informacgdes e a tomada de decisdo, as
organizacGes buscam, através do PPCP, montar um departamento de apoio a producdo, que
normalmente ligado a direcdo industrial, responde pela harmonia do ambiente fabril.
Inicializadas pelo planejamento da producdo, a estratégia funcional, segue direcionada ao
processo de fabricacdo, que pretende elaborar um plano de producéo, a fim de organizar os
recursos disponibilizados ao melhor desempenho possivel (TUBINO, 2017).

Para Corréa, Gianesi e Caon (2007), no planejamento da producdo sdo definidas
algumas logisticas consideradas basicas, tais como o qué, qual quantidade, em que momento,
e com quais recursos produzir e comprar. Isto, a partir da estrutura do produto, que apresenta
todos os componentes e matéria-prima necessaria a producdo, assim como 0s pedidos
firmados em carteira, que define a fabricacdo necessaria para atender a demanda (MARTINS,
2014).

O planejamento da producdo precisa necessariamente unir informacdes do que é
demandado pelo mercado com os recursos disponiveis para alcancar a necessidade estimada.
Nesta revisdo, a gestdo configura as entradas do sistema, calcula a capacidade de mao de obra
necessaria, define a quantidade de maquinas, quantas horas de trabalho serdo necessarias, se é
preciso o dispéndio de horas extras, qual o custo devolvido ao produto, quais a metas e
objetivos que devem ser puxados, enfim, o planejamento é feito para saber se a organizacéo
consegue entregar aquilo que o mercado esta solicitando (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009).

Dentro de um portfélio existem indmeros itens que consomem de forma diferente a
capacidade produtiva da empresa. Alguns com maior giro talvez devam ser produzidos
diversas vezes dentro de um més, a0 passo que outros com menor consumo podem ser
produzidos para um intervalo maior de tempo. O mesmo vale para alguns itens de consumo
ou matéria-prima de dificil obtencdo, com seguidas oscilagcbes de estoque disponiveis no
mercado, ou ainda aqueles itens que provém de fabricantes exclusivos, que denotam as

commodities de mercado. Todos analisados dentro da politica estabelecida junto ao
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planejamento que prima pela fluidez do processo e pela garantia de estoques regulados ao
consumo (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Dentro do planejamento, o PPCP deve participar criando um plano de producao para
um longo periodo, que deve ser baseado em estimativas de vendas frente a capacidade que a
empresa tem de absorver a demanda projetada. Normalmente este plano de producéo nao é
muito detalhado, pois implica em criar uma visdo inicial de como a organizagdo esta
estruturada, e se é possivel atingir aquilo que esta sendo proposto frente as estratégias
definidas. Obter informacGes junto a area comercial e representantes, de quais itens e quanto
se pretende vender no periodo definido, é a base para ajustar toda a estrutura da empresa, a
fim de que possa mensurar as capacidades e planejar, se necessario, novos investimentos,
contratacdes ou horas excedentes de trabalho. Este plano intensifica a busca pela primazia do
negocio, partindo do principio que perdas de processo e ociosidade de recursos devem ser
minimizados ou extintos (TUBINO, 2017).

Para Slack, Chambers e Johnston (2009), o plano deve relacionar o que precisa ser
feito dentro do longo periodo analisado. Independentemente se for através de uma producéo
continua ou producdo de lotes sob encomenda, o exercicio deve garantir a totalidade de
demanda e distribuir a produgédo da melhor forma ao ambiente de cada organizagdo. Destacam
ainda avaliar os cenérios reais de capacidade e considerar as limitacGes do processo, sem
mascarar a produtividade, a fim de que ndo sejam geradas expectativas ilusorias e metas
inatingiveis, que criardo ambientes conturbados entre colaboradores e clientes (LOBO, 2010).

O plano, que é o produto do que foi planejado, relata os possiveis eventos que
poderdo ocorrer. Baseados em probabilidades registradas, informa como deve ser feita a
distribuicdo aos setores competentes e promove a coordenacdo, alinhada através do PPCP, de
uma sequéncia pensada de aces, que deverdo levar ao alcance do objetivo. E um caminho
predeterminado que espera uma resposta concebida a um ambiente previsto, no sentido de
alcancar um conjunto de objetivos especificados (MARTINS, 2014).

Meredith e Shafer (2002) acreditam que quando pensado em nivel estratégico, este
plano de producdo servira de base para equilibrar os niveis de estoques, quantificar a
necessidade de colaboradores e dimensionar a estrutura organizacional, bem como a
necessidade de investimentos em equipamentos para adequar a demanda firmada, sempre
estimando as relagcbes com finangas e marketing, que pluralizardo as informacdes pertinentes
a recursos obtidos, assim como as vendas confirmadas e projetadas.

A acuracidade da informagdo é primordial para escolher os caminhos mais

adequados. Treinamentos aos colaboradores sdo fundamentais para que entendam a
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importancia do que esta sendo medido, a0 mesmo tempo em que se criam barreiras a fim de
evitar o ndo preenchimento das informagfes. Enquanto os dados ndo estiverem sendo
apurados em sua realidade, ndo se deve dar sequéncia ao planejamento, pois ndo terdo
validade na criacdo de agdes para melhorias ou confirmacdo daquilo que se acredita estar
sendo bem feito. Em algumas organizagdes, softwares auxiliam na coleta de dados, a fim de
aproximar o que de fato acontece aquilo que foi langado para analise (DIAS, 2014).

De grande importancia, esta analise deve ter capacidade de demostrar a real condi¢ao
que a empresa tem de cumprir com seus compromissos. Se feita de maneira errada, pode
distorcer toda a estrutura de trabalho e colocar em risco a permanéncia da empresa,
presumindo as decisGes errdneas frente as informagdes levantadas, assim como uma possivel
méa gestdo e utilizacdo dos recursos para fins que talvez ndo tivessem real necessidade
(OLIVEIRA, 2015). Para Santos (2015), esta etapa possui alto grau de responsabilidade, e
deve ser feita por profissionais capacitados, pois suas consequéncias podem tornar o restante

do processo valido e produtivo, ou invalidar e criar rupturas nos resultados esperados.

2.3 PROGRAMACAO DA PRODUCAO

No planejamento tatico procura-se desenvolver alguma area em particular na
organizacdo, e nao o todo. Este nivel é organizado pelos niveis intermediarios da instituicéo,
que visa analisar a forma mais viavel de utilizar os recursos disponiveis para a atividade. E a
busca constante de um desempenho otimizado em cada area da empresa, tendendo sempre a
aumentar o nivel de competi¢do no mercado escolhido (OLIVEIRA, 2015).

Conforme Santos (2015), finalizado o plano de producdo, que gera uma visao de
longo prazo e trabalha com grupos mais generalizados de trabalho, chega o0 momento de
desmembrar cada familia analisada e pensar no médio prazo, organizando as atividades em
uma analise voltada para itens especificos e intervalos menores de tempo. Executado a nivel
tatico, a programacao da producéo pretende organizar as atividades de montagem fabricacéo e
compras da empresa.

Para que isso aconteca, deve-se pensar o plano mestre de producdo, que colocara
compromissos de montagem dos produtos prontos, fabricacdo de componentes manufaturados
e compra de insumos necessarios para as atividades produtivas. Essas relagbes estdo
interligadas pela previsdo de demanda, que gera previsdes de consumo e organiza a
disponibilidade dos recursos necessarios para atender o esperado. Como plano resultante de

um planejamento mestre de producdo e com intervalos menores de tempo para analise, caso a
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previsdo de vendas ndo aconteca, o0 plano mestre deve ser repensado e ajustado para 0 cenario
atual, a fim de preservar os estoques regulados e manter sempre eficaz a disponibilidade e a
utilizacdo dos recursos. Antes de colocar em pratica, o analista deve avaliar possiveis gargalos
de producdo que possam dificultar a execucdo ou inviabilizar a sequéncia produtiva. Deve
também ter entendimento do processo, a fim de antever possiveis problemas, para reformular
0 plano mestre até que se encontre em estado compativel e vidvel com as realidades da
empresa (TUBINO, 2017).

Para Martins (2014), € na programacao que se coloca em préatica o plano mestre de
producdo, é neste momento que se confirma a eficacia no levantamento das informacdes e o
nivel de detalhamento Gtil para ter resultados semelhantes ao planejados. Com documentos
impressos, roteiros definidos e conhecimento do plano, o0 processo tende a combinar 0s
recursos colocados a disposicdo, com a real demanda captada pela organizacdo.

Kwasnicka (2004) identifica que nesta dimensdo é preciso administrar estoques,
definir as prioridades de producao, entender dos roteiros de fabricacdo, emitir novas ordens de
producdo, montagem e de compra, etc. Atualizar as informacfes do nivel de estoque
disponivel torna possivel uma analise item a item para que se possa gerar novas ordens de
producdo. Essas ordens ndo podem ultrapassar a capacidade que a empresa definiu para girar
o portfélio e nem tampouco desconsiderar o historico do item em questdo. Tendo como base a
média de consumo, deve-se quantificar os lotes, a fim de garantir a demanda até a préxima
emissao, ou para gerar estogues ja previstos no planejamento estratégico. Ora com producao
puxada, ora com producdo empurrada, as empresas seguem o sistema de andlise, garantindo
0S recursos necessarios para finalizar as ordens de producédo geradas (TUBINO, 2017).

Slack, Chambers e Johnston (2009) afirmam que a atividade de programacdo é uma
das mais complexas tarefas no gerenciamento de producdo. Os analistas tem que trabalhar
com diversos recursos de forma simultanea; as maquinas terdo diferentes capacidades e
capacitacdo; e os colaboradores terdo diferentes aspectos de conhecimento e habilidades a
contribuir para 0 processo.

A maneira de programar deve tirar o melhor rendimento possivel dentro de cada
etapa de producdo. O tamanho de cada organizacdo normalmente restringe a necessidade de
tecnologias avancadas para ter 0 maximo de precisdo nesta otimizagdo, ao passo que empresas
de menor porte financeiro conseguem controlar suas operagdes com procedimentos mais
simples, assim como sua complexidade de fabricacdo provavelmente deve ser (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).
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Feito o plano de producéo, cabe ao analista, dar sequéncia ao planejado, fazendo a
emissdo das ordens de producdo. Essas ordens servem para guiar todo o setor produtivo,
garantir que todos tenham acesso a informacdo do que fazer. O principal objetivo é manter o
sistema sob controle, garantir que se faca apenas o que é ordenado. Para que tenha validade
junto a eficiéncia do processo é fundamental que a fabrica funcione sempre com as ordens
disponiveis, a fim de garantir especificacfes e quantidades descritas (SANTOS, 2015).

As ordens de producdo seguem uma estrutura especifica para cada item. Nela, sdo
detalhadas particularidades da referéncia gerada. Este cadastro é fundamental para que se
tenha sempre atualizado quaisquer alteragdes feitas ao item em questdo. E preciso
documentar, a fim de registrar e preservar as informagdes que foram definidas no projeto do
produto. Cada etapa do processo carrega consigo uma parte da ordem de producdo. Conforme
0 processo vai acontecendo, as ordens vdo acompanhando os componentes intermediarios,
sendo que ao fim da fabricacdo toda a ordem de producdo deve estar completa e munida de
informacdes de cada operacdo realizada (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Dentro da logistica industrial, Paoleschi (2011) indica que seja virtual, onde serdo
apontadas vias sistemas de softwares, seja impressa, com anota¢des feitas manualmente, as
ordens de producdo sdo espalhadas também para setores como almoxarifado, embalagem,
expedicdo, em poder de terceiros, etc., a fim de manter a cognicéo do roteiro de fabricacéo.

Com as ordens impressas, 0 PPCP mantém o controle do que esta em aberto dentro
dos setores destinados. No processo de fabricacdo, por exemplo, consegue-se em periodicas
revisdes perceber se é necessario emitir novas ordens, frente aquilo que o comercial recebeu
de pedidos (TUBINO, 2017).

Cabe ao PPCP da empresa reconhecer a hora certa para alimentar o processo com
novas ordens de producéo. Precisa estar muito bem organizado, com as informag6es ainda em
aberto, para que ndo gere producdes desnecessarias, ou prioridades errdneas. Uma ordem néo
gerada pode deixar o cliente sem o produto solicitado, da mesma forma que se gerada sem
real necessidade, pode tomar tempo de processo destinado a outro item mais urgente
(SANTOS, 2015; DIAS, 2014).

De grande valia, a programacdo da producédo interfere em todas as areas que tem
contato direto com o processo de producdo, ou até mesmo aqueles departamentos que apenas
utilizam as informagdes geradas no plano mestre para decidir questbes pertinentes as suas
atividades. Financas podera se organizar quanto aos valores necessarios para a execugdo das
atividades, a area comercial podera ter uma melhor visdo da disponibilidade e prazos de

entrega por item, o setor de compras terd mais capacidade de negociacdo, podendo quantificar
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lotes e definir parcerias de fornecimento, aos recursos humanos chegardo informacdes sobre a
dimensdo do quadro de funciondrios, etc. Tdo importante quanto o planejamento, a
programacdo pensada pelo PPCP, atraves do plano mestre de producdo, tem grandes
consequéncias sobre o futuro da organizacdo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).
Com as mudancas cada vez mais presentes, é fundamental revisar as informacoes
pensadas no planejamento, a fim de estruturar da melhor forma possivel os recursos e tirar do
sistema 0s melhores resultados possiveis. Como funcdo intermediaria da producdo, entre
planejamento e controle, a programacao cria a conexdo necessaria para colocar em pratica as

ideias projetadas, bem como manter coeso o sistema produtivo (TUBINO, 2017).

2.4 CONTROLE DA PRODUCAO

Finalizando as atividades exercidas pelo PPCP, o controle da producdo deve ser feito
a fim de garantir o que foi planejado e programado. O objetivo principal é monitorar o
andamento das atividades e perceber atraves de indicadores possiveis desvios do que foi
programado, a fim de permitir ao analista tomar decisdes rapidas que possam alinhar
novamente as atividades. Quanto mais rapido forem percebidos o0s desvios, menores serdo 0s
impactos no setor produtivo, e menores serdo as perdas calculadas. Quanto mais tardio for o
diagnostico, maiores serdo as consequéncias, podendo chegar até a alteracbes de cunho
estratégico, necessarias para contornar as perdas e devolver o ritmo necessario a fabricacéo
(TUBINO, 2017).

Segundo Kwasnicka (2004), o controle de producdo é a etapa onde o PPCP
preocupa-se com a qualidade e custos de producdo. Afirma ainda que existe relacdo direta
entre a dificuldade de controlar e a quantidade de componentes e operacOes relacionados a
cada item do portfdlio. Na medida em que aumenta o nUumero de itens ou Servicos
comercializados, assim como 0 numero de processos e itens agregados, aumenta a
complexibilidade para um controle eficaz (KWASNICKA, 2004).

Junto a isso, Martins e Alt (2009) trazem a verticalizacdo das operacfes, que prevé
que a empresa faca internamente o maximo de operagdes possiveis, bem como na
horizontalizacdo, que define como estratégia de terceirizar 0 maximo possivel dos processos,
controles mais complexos, seja pelo nimero de processos internos a controlar, da mesma
forma que monitorar a atividade de terceiros exige um controle especifico nas entregas para

que o sistema funcione sem prejuizos. Essas atividades ampliam a importancia de um controle
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de producdo eficaz, que permite ao PPCP entregar aquilo que é necesséario, no momento e
quantidades certas.

E importante destacar que a funcdo de controle da producdo s6 tem sentido e
consegue agregar valor ao processo se 0 PPCP da organizacao tiver feito um bom trabalho nas
etapas anteriores, ao definir o plano de producdo, caraterizado pela alocagdo correta e
disponibilidade justa dos recursos, bem como a criacdo do plano mestre de producdo, que
tornard cabivel e exequivel sua execucdo, ao ponto de viabilizar a concretizacdo da
programacdo e tornar confiavel os seus resultados. Se malfeita, a programacdo entrega ao
controle apenas a mera funcdo de “apagar incéndios”, 0 que demonstra total ineficiéncia e
ineficacia do plano de producéo e desmotiva os colaboradores da empresa, que ja ndo mais
acreditam na possibilidade de dar conta das atividades e acabam tendo quedas de rendimento,
naturais ao ambiente desfavoravel de trabalho (TUBINO, 2017; ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010).

Para que o controle tenha condigcdes de representar objetividade, vale destacar a
importancia das informacGes utilizadas para o planejamento e programacdo da producao.
Caso algum parametro tenha sido estimado de forma precipitada, os resultados serdo
calculados de forma errada. Por isso a importancia na acuracidade das informacOes e
confiabilidade no dados coletados, para que se tenha a percepcdo e dimensao exatas daquilo
que a producdo realmente pode entregar, e para que o controle tenha certeza daquilo que pode
ser feito dentro de um espaco de tempo determinado, com tais recursos disponiveis
(SANTOS, 2015).

No processo de controle, todos devem estar munidos de informacdes daquilo que se
espera como resultado. A fim de condicionar o sistema, para que se ajuste de forma imediata,
0s colaboradores devem estar aptos a perceber os problemas geradores de tal desvio, ou ainda
reconhecer e ajustar os erros de informagdes levantadas, tais como tempo padréo de producao,
lead time, tempos de setup, etc., que foram estruturadas como padrdo do item em questdo
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

O PPCP deve ter constante monitoramento desta atividade de controle, a fim de
tornar natural a sequéncia de manufatura e também estar atento as etapas e prazos, caso algum
responsavel pela excecucdo das atvidades tenha esquecido do compromisso criado, € ndo
tenha a total dimens&o do problema que esta falha podera gerar. Quanto maior esfor¢o dedicar
no controle, menor serdo os problemas criados para o cumprimento dos objetivos, metas e
estratégias (TUBINO, 2017).



36

Caso o controle seja ineficaz, todo o trabalho feito anteriormente pode ser perdido,
tendo em vista que nem tudo o que é planejado tem a mesma facilidade na hora executar. Por
mais bem elaborado que tenha sido feito o plano de producéo e suas etapas subsequentes,
sempre ocorrem imprevistos e falhas operacionais que precisam de constante
acompanhamento (TUBINO, 2017).

Se o controle n&o for feito, muitos atrasos podem ocorrer no meio da producéo. Isso
pode tomar proporcdo, fugir do controle e chegar a tal ponto em que fica dificil consertar os
erros e alinhar novamente o processo. Esta incapacidade de controle deve gerar problematicas
ainda maiores a manutencdo da empresa no mercado, tendo em vista a forte tendéncia de
atraso na entrega dos pedidos firmados em carteira, assim como perdas de matéria-prima e
desorganizcdo dos estoques de componentes reguladores do processo.

Pedidos ndo atendidos geram clientes insatisfeitos, clientes insatisfeitos compram
menos, demandam menor producgdo e assim a empresa nao obtém recursos para sustentar o
negécio. Estoques altos demandam maior fluxo de caixa, tendo em vista os custos de
manutencdo; demandam maior estrutura, a fim de armazenar grandes estoques; correm riscos
com perdas no estoque, pensando em possiveis descontinuidades repentinas do item estocado
ou alteracdo de estrutura, vencimento, para itens com prazo de validade ou garantia, etc.,
fatores que podem trazer consequéncias irreversiveis ao negocio, mas que poderiam ter
somado ao diferencial competitivo a0 mercado de insergdo (CORREA; GIANESI; CAON
2007; MARTINS; ALT, 2009).

2.5 COMPETITIVIDADE

Embora seja fundamental ter bom planejamento, programacéo e controle dos
processos produtivos, a empresa existe basicamente para gerar receita continua e ampliar seu
capital. Como ndo ha& demanda suficiente para todas as ofertas do mercado, alguns
empreendimentos conseguirdo sobreviver, outros encontrardo dificuldades e encerrardo as
atividades. A condicao das organizagdes, estd diretamente ligada & competitividade. Por isso,
encontrar um diferencial competitivo dentro de uma estratégia da unidade de negdcios, faz
valer todos os niveis estratégicos e realca as condigdes de permanéncia e conquista de
mercado (CORREA; GIANESI; CAON, 2007; TUBINO, 2017).

Diante de uma concorréncia cada vez mais ativa, tornar o sistema forte e capaz ao
enfrentamento, é fundamental para a manutencdo das empresas no mercado. Para que isso

aconteca as organizacdes ndo podem pecar nas estratégias, muito menos desconsiderar o
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estudo destas forcas para alavancar o negocio. Muitos empreendedores ndo acreditam que 0
planejamento é necessario, e que defini¢bes de estratégias competitivas resultem em algum
diferencial frente a voraz concorréncia de mercado. O resultado esta cada vez mais aparente,
tendo em vista o alto percentual de empresas que abrem o negdcio, e em pouco tempo
encerram suas atividades (PORTER, 2004; CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Segundo o IBGE, o Brasil teve 341,6 mil empresas fechadas em trés anos. De acordo
com o levantamento, em 2016 havia pouco mais de 5,05 milhdes de empresas ativas no pais,
0 que representa uma queda de 6,3% na comparacdo com 2013, quando o numero total de
empresas ativas chegava a cerca de 5,4 milhdes.

Para as empresas permanecerem ativas e ampliarem o ganho de mercado é necessario
desenvolver capacidades que irdo sustentar o negécio da companhia. Essas capacidades
resumem-se ao poder da empresa ser ou ndo competitiva e agregar valor ao consumidor
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Essas capacidades estdo intimamente ligadas a todas as atividades exercidas pelas
diferentes areas da organizacdo, que podem criar vantagens competitivas e formar a base
necessaria para vencer barreiras, no intuito de tornar Unica a forma de trabalho daquela
companhia (PAOLESCHI, 2011).

Para Porter (2004), o conjunto de algumas forgas existentes no ambiente é 0 que
determina a capacidade das empresas em obter retornos acima da média de mercado, e 0 que
regula a condicdo de serem competitivas no negdcio em que estdo alocadas. A rivalidade entre
as empresas existentes, o poder de barganha dos fornecedores, o poder de barganha dos
compradores, as ameacas de produtos ou servicos substitutos e a ameaca de novos entrantes,
sdo as cincos forgas padronizadas com reguladoras de todo o processo competitivo entre as
organizacOes, e que determinam a forca e a capacidade que a organizacdo tera de se tornar
mais ou menos competitiva (PORTER, 2004).

Embora o ambiente externo tenha influéncia nos resultados de uma organizacao, € no
ambiente interno que as coisas realmente acontecem, tendo em vista que as acbes do
macroambiente afetam a todas as organizagdes dispostas no mercado. Para que os resultados
permanecam positivos, € fundamental que a empresa saiba lidar com as mais diversas
situacOes, a fim de permanecer forte frente as imposi¢cdes encontradas pelo caminho. Se a
organizacdo pouco se importar e nada fizer quanto as oscilagbes de mercado, tera poucas
chances de permanecer competitiva e provavelmente tera grandes dificuldades de permanecer

ativa. Entdo, competitividade deve ser estudada e considerada parte fundamental para a
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existéncia da empresa, e ponto chave para o desenvolvimento das organizacfes (OLIVEIRA,
2015; PORTER, 2004).

Ser competitivo & conseguir responder ao mercado melhor que seu principal
concorrente. Para que isso aconteca, € fundamental ter um diagnostico detalhado da
organizagéo, bem como captar informag0es do concorrente, a fim de pontuar os pontos fracos,
neutros e fortes da empresa, e reconhecer mais facilmente as oportunidades e ameagas que
estdo presentes no macroambiente. Todas essas questdes sdo direcionadas pela visdo do
cliente, que define a existéncia das organizac6es, frente aquilo que agrega valor e potencializa
0 consumo dos produtos e servigos oferecidos (PORTER, 2004).

Para Contador (2008), competitividade é a condi¢do que a organizacdo tem de obter
resultado sustentavel maior que a dos concorrentes. Para confirmar esta condicao, indicadores
de crescimento do mercado devem ser considerados, a fim de comprovar a evolucao
destacada dos demais. Se de fato uma empresa tem nimeros mais expressivos do que outra,
esta empresa € mais competitiva. Vantagem competitiva existe apenas nos campos de
competicdo, local onde o ambiente de mercado é relacionado as questdes de preferéncia do
cliente, enquanto as vantagens estdo relacionadas as armas de competicao, que sdo compostas
pelas operacdes do sistema e departamentos responsaveis por acompanhar e direcionar as
atividades da organizacdo, que devem ser organizadas e estruturadas, para melhor
aproveitamento dos recursos e consequente produtividade com qualidade (LOBO, 2010).

Contador (2008) ainda destaca quatro condicdes minimas para que uma empresa
possa ser competitiva: produto com as carateristicas demandadas pelo mercado; escolha
correta dos pontos fortes com os quais a empresa pode exercer lideranca; foco na escolha da
estratégia de negdcio; e competéncia para alinhar estratégias da unidade as estratégias
operacionais.

Ja para Slack, Chambers e Johnston (2009), para que a empresa consiga atingir
patamares superiores no mercado, existem cinco fatores que devem ser trabalhados, a fim de
sustentar a capacidade competitiva da organizacdo. S&o elas: confiabilidade; custo;
flexibilidade, qualidade e velocidade (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Para estimar de onde vem a forga competitiva de uma organizagao, e por que umas
sd0 mais ou menos competitivas que as outras, € preciso reconhecer as deficiéncias e
caracteristicas positivas de cada empresa, comparar as estratégias de negdcio e operacionais a
segmentacdo de mercado escolhido, e entender quais os valores foram escolhidos como
fundamentais para o desempenho das atividades, bem como quais delas estdo sendo ou
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poderéo ser terceirizadas, a fim de agregar valor pela qualidade, reducéo de custos e aumento
da produtividade (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009; AMATO NETO, 2005).

Segundo Porter (2004), o conhecimento da estrutura da empresa € o alicerce para a
formacgdo da estratégia competitiva, tendo em vista o conhecimento exato dos limites da
organizacdo, bem como os recursos disponiveis para competir nos mercados escolhidos. A
visdo do ambiente externo e o entendimento de suas consequéncias complementam a visao do
negocio e tornam mais assertivas as decisdes tomadas (PORTER 2004; OLIVEIRA 2015).

Os limites de cada empresa devem ser considerados, pois 0 desempenho de suas
atividades e a manutencdo dos negdcios no mercado dependem das proporcles ajustadas a
demanda, e como o0s recursos estdo sendo aproveitados para o alcance dos objetivos e metas
colocadas. Ajustar os objetivos e concentrar forcas no negécio da empresa facilita a gestdo
das atividades, e qualifica o sistema a ganhos potencias de produtividade com qualidade
(KWASNICKA, 2004).

Contador (2008) concorda que as empresas ndo devem procurar ser excelentes em
tudo, pois a falta de foco afetara o resultado final. Segundo ele, ndo ha condicdo mais
importante do que a organizacdo definir um caminho como diferencial de negocio e
concentrar suas forgas naquelas caracteristicas que podem aumentar suas vantagens
competitivas (CONTADOR, 2008).

Cada empresa deve definir seu foco de atuacdo, pois nenhuma organizagéo
conseguira ser lider em todos os campos, mas forte naqueles escolhidos como principais. A
empresa ndo deve ser extremista, ao ponto de ramificar muito as estratégias competitivas ou
restringir de mais o campo de atuacdo (MARTINS; ALT, 2009).

Para crescer em resultados positivos é preciso ter foco e definir quais sdo as etapas
do processo que realmente agregam valor e quais apenas sdo inerentes as atividades.
Trabalhar bem cada etapa do processo (armas) permitird definir as melhores estratégias
competitivas (armas de competi¢cdo). Segundo Contador (2008), a natureza, a importancia e o
conteudo de uma atividade séo os critérios para confirmar se a operagdo deve ser considerada
parte integrante do conjunto de armas da competi¢do da empresa.

Trabalhadas em um ambiente interno, a quantidade das carateristicas consideradas
importantes varia entre 40 e 60, por isso, mais um filtro deve ser feito a fim de considerar
apenas as mais relevantes, para que tenham alto desempenho, diferindo das semirrelevantes e
irrelevantes, que contornam sua importancia e ddo sustentacdo ao principal. A varidvel foco,
tem grande influéncia na competitividade da empresa — explica em média, 79% dos

fendmenos de competitividade. Para a empresa ser competitiva, ndo ha condicdo mais
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relevante do que ter alto foco. Em 98% dos casos, o foco explica a razéo de uma empresa ser
mais competitiva que outra (CONTADOR, 2008).

Contador (2008) ainda afirma que as armas da organizacdo podem ter diferentes
niveis de profundidade e de abrangéncia. No planejamento, programacdo e controle da
programacdo, por exemplo, pode-se encontrar maneiras mais simples de aplicacéo,
interferéncia e interacdo com o ambiente organizacional, ou ter grande complexidade, no
momento em que se relaciona e impacta em quase todos os grandes departamentos da
organizacdo. Quanto mais intensa for a contribuicdo do PPCP nas organizacGes, maior sera o
impacto participativo nos resultados, bem como as consequéncias direcionadas ao campo de
competig&o.

No campo de competicdo, onde a disputa pela preferéncia do cliente acontece, estdo
presentes com mais intensidade as caracteristicas de um ambiente de mercado, bem como as
de um macroambiente. Nesta relacdo, preco e qualidade sdo quase sempre as caracteristicas
mais desejadas pelos consumidores, as quais representam 0s potenciais oferecidos pela
organizacdo. Sdo 14 os campos de competicdo em que as empresas podem diferenciar-se da
concorréncia: a competicdo em preco, onde se relaciona o preco de fato (1); as condicdes de
pagamento (2); e em promog6es ou campanhas envolvendo prémios (3); a competicdo em
produto, no que tange aos projetos bem desenvolvidos (4) e capacitados a atender as
expectativas dos consumidores; qualidade do produto (5), também relacionado com a
qualidade de matéria-prima utilizada e diversidade (6) oferecida através de um portfélio
ofertado as mais diversas necessidades dentro do negocio desenvolvido. A competicdo em
atendimento caracteriza o cuidado com o cliente desde o primeiro contato, passando pela
compra, até o pos venda, formado pelo acesso ao atendimento (7), projeto de atendimento (8),
e qualidade de atendimento (9). A competicdo em prazo, onde a velocidade de entrega do
produto (10) é amplamente considerada, bem como o prazo de atendimento (11). E a
competicdo em imagem, onde a marca (12) e a imagem do produto (13) interferem na
confiangca do consumidor, e por fim a responsabilidade social (14) que a empresa tem frente
as questdes ambientais, cada vez mais operantes pelos consumidores conscientes dos cuidados
que deve-se ter a preservacdo (CONTADOR, 2008).

Contador (2008) ainda relaciona a importancia de ter os produtos coadjuvantes, que
agregam valor ainda maior na visao dos consumidores, seja por agregar um bem ao outro,
agregar um servigo a um produto, um produto a um servico, ou ainda um servico ao outro,

geram vantagens competitivas no sentido de ampliar a conquista de mercado.
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Outra importante decisdo a ser considerada para obter vantagem competitiva é definir
corretamente a segmentacdo de mercado em que a empresa ira atuar. Dividir os grupos de
consumidores potenciais com demandas semelhantes e caracteristicas de consumo parecidas
facilita esta definicdo, e proporciona a organizagédo reconhecer se € possivel atender de forma
eficaz um ou mais grupos de consumidores identificados como potencias (CONTADOR,
2008).

O interesse do cliente € o que movimenta as forcas de mercado, orienta e cria 0s
campos de competicdo, bem como as armas de competicdo. Existindo interesse dos
consumidores, havera disputa pelo mercado e dedicacdo maior de quem pretende atender
melhor que a concorréncia. Por isso, definir as estratégias de negdcio permitira ter vantagens
nos campos de competicdo, da mesma forma que escolher as estratégias operacionais —
cenario onde nasceram as vantagens competitivas — permitira criar armas competitivas, as
quais aumentardo a produtividade, tornardo efetivo o sistema produtivo e tornardo a
organizacédo capaz de evolugédo (CONTADOR, 2008).

Em um ambiente interno, as organizacfes precisam qualificar suas atividades e
capacitar seus departamentos ao melhor desempenho possivel. Evitar perdas e retrabalhos,
otimizar a utilizacdo de maquinas e mao de obra e aproveitar o tempo disponivel sdo questdes
fundamentais para os resultados finais. Este melhor aproveitamento s6 € possivel unindo
conhecimento, experiéncia e treinamentos constantes para alcancar o nivel ideal de
desempenho (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009; AMATO NETO, 2001).

Cada departamento tem papel fundamental nos resultados e responde pela eficiéncia
e eficacia das operagdes realizadas. Quanto maior for o aproveitamento, menor sera o custo
associado, maior serd a produtividade e maior sera o indice de cumprimento de metas. Essa
constante evolugdo permitird & organizacdo ser mais competitiva, pois precisa de menos para
fazer mais, permitindo utilizar os recursos financeiros ainda disponiveis para demais
investimentos que aumentardo as capacidades da organizacdo (MEREDITH; SHAFER, 2002;
MORAES, 2001; PAOLESCHI, 2011).

Conscientes desta importancia destacam-se alguns fatores relevantes para o aumento
da competitividade organizacional, a saber: gestdo da cadeia de suprimentos, capital humano,
confiabilidade, conhecimento, custo, fatores culturais, flexibilidade, inovagdo, qualidade,
rapidez, relacionamento com clientes, responsabilidade social, sistemas de controle, técnicas
de producdo e tecnologias da informagdo e comunicacdo (TUBINO, 2017; WAGNER;
HOLLENBECK, 2012; TACHIZAWA, 2014; STEWART, 2002; STAREC, 2012; SLACK;
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CHAMBERS; JOHNSTON, 2009; OLIVEIRA, 2015; PORTER, 2004; CORREA; GIANESI;
CAON, 2007).

Referente a gestdo da cadeia de suprimentos, as empresas obtém vantagens
competitivas, tendo em vista a utilizacdo correta dos recursos, bem como o melhor
aproveitamento do tempo disponivel. Esta dificil tarefa traz resultados diferenciados para as
organizagOes, tendo em vista ganho de produtividade e performance conquistados pela
continuidade da operaces, reducdo da ociosidade e conducdo das atividades ao seu tempo,
terceirizando possiveis atividades. Para garantir valor em todos os momentos desta logistica €
fundamental a cooperacdo entre os agentes participantes. Essa alianca estratégica formada
entre consumidores e fornecedores estimula o crescimento de ambos e cria um cenério de
parceria, a fim de manter a confianca no trabalho prospectado. Este empenho pode melhorar a
satisfacdo do consumidor, pois o alcance dos objetivos de cada empresa resulta em trabalhos
qualificados e compativeis com a exigéncia do mercado. Com a crescente globalizacdo e
aumento das incertezas, uma boa gestdo da cadeia de suprimentos tende a garantir o fluxo de
materiais, capacitar sistema para satisfazer o cliente em suas expectativas, explorar as
oportunidades e minimizar as ameacas existentes no mercado (BARNEY; HESTERLY, 2011;
PAOLESCHI, 2011).

Bowersox, Closs e Cooper (2008) entendem que atendimento ao cliente, apoio a
manufatura e suprimentos sdo aspectos fundamentais para a integracdo e finalidade da
logistica e devem ser coordenados para que haja resultados.

Quanto ao capital humano, diversos estudos tém destacado as pessoas como principal
fator de destaque nas organizacOes, e base primaria nas definicbes de muitas estratégias
corporativas. Se a empresa tem um ambiente convidativo, tanto para o consumo dos clientes,
quanto para o trabalho dos colaboradores, esta empresa € bem vista pelas pessoas e
interessante ao mercado. Atrair talentos torna as atividades mais qualificadas, tendo em vista a
facilidade de aplicabilidade dos conceitos estratégicos e conducdo dos objetivos e metas a
serem alcancadas. Desenvolver competéncias traz preparo e consciéncia para desenvolver das
operacdes. Contratar certo, aliar o perfil do cargo com o perfil da atividade e ter um bom
projeto de trabalho e capacitagcdo, manter as pessoas motivadas e integradas ao ambiente fabril
torna a equipe de trabalho mais unida e satisfeita de suas responsabilidades e conduz mais
facilmente a empresa ao sucesso (STEWART, 2002; ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010;
WAGNER; HOLLENBECK, 2012).

No aspecto de confiabilidade, a empresa ganha competitividade quando conquista

credibilidade no mercado, pelas diversas vezes em que foi competente na concretizacao
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daquilo que fora combinado anteriormente. Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), os
principios de sustentar a previsdo dos prazos de entrega, ter um planejamento para prevenir
surpresas, programar a ocupacao dos recursos e monitorar as atividades de producdo, sdo
motivos pelos quais a empresa ganha destaque, respeito e tem o direito de disputar o mercado
com este diferencial.

Da mesma forma que a qualidade condiciona o produto, a certeza do recebimento e a
disponibilidade imediata confirmam a retencéo do cliente para futuras compras e possibilitam
a organizacdo fidelizar o consumidor, bem como destacar a presenca da marca no mercado
(OLIVEIRA, 2015; CORREA; GIANESI; CAON, 2007; CHASE; JACOBS; AQUILANO,
2006).

Referente ao conhecimento pode-se considerar um grande diferencial competitivo
para as organizacfes que conseguem atrair e reter talentos. A gestdo do conhecimento deve
ser valorizada, tendo em vista a forte barreira criada quanto as forcas externas a organizag&o.
Para isso, transformar conhecimentos tacitos em explicitos favorece a conservacdo de boas
praticas e traz seguranca aos processos. Colaboradores com habilidades diferenciadas
impactam diretamente nos resultados da empresa, desta forma, colocar a disposicdo e
incentivar a busca do conhecimento qualifica o capital intelectual das pessoas e capacita o
processo. Dedicar investimento as pessoas impulsiona o crescimento de ambos e fomenta um
ambiente favordvel aos bons resultados (GRAMIGNA, 2007; WAGNER; HOLLENBECK,
2012; STEWART, 2002).

Em relacdo aos custos, deve-se avaliar desde o fornecimento de insumos até a
existéncia de um produto final disponivel no consumidor. Principio bésico a ser considerado
em qualquer negdcio, o custo resulta das competéncias aplicadas em prol da eficiéncia,
eficacia e efetividade, onde desperdicios e perdas devem ser eliminados do mesmo modo que
melhorias continuas devem ser criadas, na intencdo de alcangar a performance ideal para a
organizacao.

A reengenharia, o estudo constante dos produtos e matéria-prima utilizada, a
tecnologia, a padronizacdo de operagfes e componentes sdo exemplos chave daquilo que €
fundamental para um custo saudavel (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009;
PAOLESCHI; 2011; OLIVEIRA; 2015).

Sobre fatores culturais, encontram-se o0s principios, as convicgdes, as doutrinas, 0S
pensamentos, a forma de conduzir as atividades, seus costumes e escolas. As memorias
ensinam a realizar as atividades atuais, guardadas as devidas limitacfes de cada época, bem

como a esséncia de cada atividade, adaptadas a realidade de cada organizacdo. A cultura
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enraizada na empresa implica consideravelmente no desempenho de suas atividades, ora pelas
qualidades que impulsionam o seu desenvolvimento, criando também barreiras, pela maneira
Unica de fazer; ora pela resisténcia a mudanca, que pode acabar atrapalhando a evolucdo do
negocio, tendo em vista, as mudancas necessarias para 0 acompanhamento de um mercado
cada vez mais versétil e norteado por uma visdo ja 4.0. Ao trabalhar com as mais diversas
competéncias, os fatores culturais influem para o trato com todos os departamentos e suas
relacbes. Essa ligacdo cria um ambiente favoravel a criacdo e inovacdo de novos
procedimentos, Uteis ao desempenho da empresa. Porter (2004) confia ao legado
organizacional um dos principais atributos responsaveis pela competitividade geral das
companhias envolvidas (WAGNER; HOLLENBECK, 2012; ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2010; BARNEY; HESTERLY, 2011; PORTER, 2004).

Outro fator importante é a flexibilidade. Segundo Slack, Chambers e Johnston
(2009), ser flexivel significa estar preparado pra responder rapidamente as oscilacbes do
mercado. Para adquirir esta capacidade, € importante ter um planejamento estratégico de
acordo com os taticos e operacionais, pois isso facilita a implementacdo de processos mais
bem pensados e organizados conforme os recursos disponibilizados. Fluxogramas definidos,
roteiros de fabricacdo e componentes padronizados, trocas rapidas, materiais disponiveis,
colaboradores treinados, ferramentas conservadas etc. permitem uma mudanca rapida no
sistema produtivo, sem que haja perdas consideraveis de tempo e recursos, ou resisténcias a
mudanca necessaria a0 momento.

A inovacdo também aparece como um diferencial competitivo. Pela globalizacéo,
onde se aumenta consideravelmente o nimero de concorrentes, bem como 0 acesso aos mais
diversos canais de distribuicdo, o cliente esta cada vez mais informado sobre as novidades que
o mercado oferece. Quem ndo se adaptar a tal versatilidade estd condenado ao encerramento
do negdcio, por isso inovar em produtos ou servicos, satisfazer os clientes, reduzir custos e
aumentar a produtividade, séo ideais fundamentais para a permanéncia do empreendimento.
Para ter capacidade de enfrentamento aos principais concorrentes, € preciso criar barreiras
baseadas na inovagédo e conhecimento, e ajustar investimentos em pesquisa e desenvolvimento
(AMATO NETO, 2001; BARNEY; HESTERLY, 2011; STAREC, 2012).

No que esta relacionado a qualidade deve-se desenvolver e confiar ao sistema um
padrdo quanto as operagOes e produtos comercializados. A fim de manter o sistema
funcionando em sua plenitude deve-se também atentar para o fornecimento de materiais e
matéria-prima, garantindo a certificagdo exigida e os principais aspectos para obter qualidade.

Agregar valor em todas as operacgdes e garantir o cumprimento das exigéncias em cada etapa
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do processo permitira obter resultados satisfatorios aquilo que a empresa se propde a oferecer
ao mercado. Desta forma, politicas de melhorias continuas, indicadores para facilitar a
dimensdo, a busca por certificacfes, técnicas de qualidade, etc., maximizam 0s processos a
serem garantidores de sua qualidade, e liberados para cada subsequente etapa da cadeia
produtiva. O custo para manter o controle € um gasto necessario para 0 bom funcionamento
das atividades, e elimina outras custos maiores de paradas de maquinas ou mao de obra, em
funcdo de um material ou componente ter apresentado problema de qualidade (PAOLESCHI
2011; BALLESTERO-ALVAREZ, 2001).

Na carateristica rapidez estdo relacionados os aspectos desde a colocacdo do pedido
em carteira até a entrega. A empresa deve trabalhar seus tempos internos de processo e
producdo a fim de garantir melhor prazo de entrega frente aos concorrentes. A entrega
imediata € a melhor forma de garantir vantagem competitiva neste aspecto. Para esta
possibilidade, se faz necessario uma excelente gestdo de estoques. Diminuir os ciclos de
producdo, estudar a reducdo de processos no desenvolvimento dos produtos, padronizar
componentes, manter equipamentos e ferramentais em plenas condi¢cdes de uso, etc. auxiliam
a empresa a ter uma velocidade maior de resposta para a demanda colocada. Manter o foco
em ideias direcionadas a reducdo ou eliminacdo de desperdicios aumenta a produtividade,
reduz custos e amplia o fornecimento ao menor tempo possivel (MARTINS; ALT, 2009;
SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Relacionamento com os clientes é parte essencial para a manutencao e crescimento
das organizagdes. Ajustar a demanda projetada com as reais necessidades de valor apontadas
pelo cliente permitira a empresa ajustar suas capacidades e recursos necessarios. Clientes bem
atendidos tendem a recomprar 0s produtos ou servicos oferecidos e normalmente recomendam
a organizacao para terceiros ou conhecidos. Apds conquistar esta confianca, a empresa retém
o cliente e precisa de menos esforco para sustentar o catadlogo de clientes ativos. Reter é
menos custoso que conquistar, até por que os clientes tornam-se menos suscetiveis a
concorréncia e suas interagdes. Desta forma, manter os clientes fiéis tornam ambos o0s
elementos satisfeitos. O cliente, por sentir a aproximacdo e a importancia para aquela
companhia, da mesma forma que a empresa, colheré os frutos desta parceria. E uma troca, que
se bem desempenhada, desenvolvera a todos, e permitira maior volume de vendas, vendas
cruzadas e vendas de maior preco e valor agregado ao cliente (RAZZOLINI FILHO, 2013;
BARNEY; HESTERLY, 2011).

A responsabilidade social surge como uma forma de diferencial competitivo, visto

que muitas ainda ndo estdo adaptadas, ou participantes de medidas condizentes com as boas
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praticas, vistas como importantes pelos consumidores. Colocar em prética algumas medidas
que interfiram no ambiente social pode tornar mais eficiente o processo de transformacéo e
aumentar a produtividade, tendo em vista a correta utilizacdo dos recursos, bem como a
consolidacdo da marca da empresa, associada as atividades que demonstram preocupacdo com
0 meio ambiente e com o futuro da sociedade. As organizacbes devem encarar estas
exigéncias como uma oportunidade de desenvolvimento e ndo como uma ameaga. Assegurar
este cuidado como principios e valores da organizagédo fortalece a manutencgéo dos clientes e
potencializa o ganho de novos consumidores, tendo em conta que estes consideram um fator
importante na hora de escolher produtos ou servigos. A utilizagcdo das tecnologias limpas
auxilia no ganho de produtividade, bem como nos cuidados necessarios com o meio ambiente
(TACHIZAWA, 2014; WHEELER, 2012).

Quanto ao sistema de controle, é essencial para qualquer empresa ter maneiras de
medir e acompanhar seus indices de desempenho. Indicar de forma mensurdvel permite a
todos os colaboradores da organizacdo acompanhar o desempenho de seu grupo de trabalho,
bem como obter informacdes de todo o efetivo global da companhia. Fundamental para o
alcance das metas e objetivos, o sistema de controle permite a gestdo fazer correcdes
necessarias, bem com projetar recursos as demandas estimadas para o periodo. Medir é
fundamental para ter gestdo. Caso o controle ndo exista, o sistema fica mais propenso a falhas
no processo, vulneravel as oscilagdes do mercado, e mais suscetivel a problemas de qualidade
e especificacdes. Saber de fato como estdo as atividades da organizacao facilita o diagnostico
do ambiente interno e prepara 0s responsaveis para as decisdes frente ao ambiente de
mercado. Dar dinamismo as atividades s6 € possivel quando sdo bem guiadas através de
controles especificos e orientadas por um planejamento estratégico (CHASE; JACOBS;
AQUILANO, 2006; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Referente as técnicas de producdo, a empresa procura maneiras eficientes de realizar
as atividades no ambiente fabril. Na producgéo, onde acontecem as transformacdes de matéria-
prima em componentes e produtos prontos, quando mais sequencial e funcional for o
desempenho, maior sera a produtividade. O conhecimento do negécio e a experiéncia nas
atividades qualifica o padrdo de execucdo e adiciona valor nas etapas do processo. A Visdo
holistica permite ao responsavel entender desde a causa dos problemas até as consequéncias
de tal movimentacdo. Técnicas de producdo competem de um bom planejamento, passados
por uma programacdo eficiente e por um controle eficaz (AMATO NETO, 2001).

De nada adianta fazer os meios conforme se o resultado ndo for atingido, da mesma

forma que néo € correto obter resultados satisfatorios se o0 caminho para alcanca-los néo era o
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mais indicado, pois em algum momento os problemas ganharéo forca e os impactos ao setor
produtivo poderdo ter consequéncias irreversiveis. Devem-se considerar os elementos que
tornam o processo mais dindmico e com menos desperdicios, tanto de tempo quanto de
materiais, por ineficiéncias de processos ou colaboradores mal treinados; utilizacdo dos
recursos, tanto financeiros quanto maquinarios e humanos; e mais empenhado, a fim de
manter constante a busca por melhorias continuas, bem como o estudo necessario para manter
ativa a agregacdo de valor em cada etapa do processo (CHASE; JACOBS; AQUILANO,
2006; CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Por fim, a tecnologia de informagdo e comunicacdo cada vez mais atuante e
necessaria a esta etapa 4.0, a velocidade com que as informacGes devem ser administradas, e a
acuracidade e a confiabilidade que a coleta de dados deve garantir, sdo qualificadores que
permitirdo as organizacOes, em sua momentaneidade, corrigir falhas com novos planos de
acdo; perceber em tempo real o cumprimento de metas e o0 qudo possivel serd o alcance dos
objetivos firmados; histérico de informagdes, que permitirdo prospectar novos horizontes,
avaliando pontos fracos, fortes, oportunidades e ameacas; o melhor aproveitamento dos
recursos; uma analise mais efetiva do roteiro de fabricacdo, eliminando as etapas que ndo a
agregam valor; o estudo de tempos e processos, permitindo ao sistema medir produtividade
padrdo esperada, etc. Enfim, a utilizacdo da tecnologia estd caracterizada como fonte de
diferencial competitivo, constatado velocidade com que as coisas sdo percebidas e aplicadas,
bem como a rapidez com que a informacdo circulante permite mudancas necessarias, antes de
prejuizos confirmados para posterior alteracdo (STAREC, 2012; BARNEY; HESTERLY,
2011).

Assim, a empresa encontra nesta amplitude de conceitos e maneiras de adquirir
competitividade o desafio maior para enfrentar a concorréncia e permanecer no mercado. A
complexidade para uma boa gestdo deve ser estudada e aplicada aos modelos definidos
principalmente pelos valores considerados pelos clientes, utilizadas de competéncias afinadas
e direcionadas a cada atividade da organizacdo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009;
BARNEY; HESTERLY, 2011).

2.6 PCP E A INTERACAO COM O AMBIENTE INTERNO
O sistema produtivo esta envolto por uma série de atividades, realizadas pelas mais

diversas operacfes. Segundo Tubino (2017), essas atividades podem ser agrupadas de forma

geral em trés grandes grupos: financas, producao e marketing. O sucesso de uma organizagédo
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depende de como é feita a interacdo entre estas fungdes, e de como esta interacdo é gerida
pela capacidade analitica de um PPCP (TUBINO, 2017).

Para um retorno positivo, é importante que cada atividade compartilhe suas
informacdes e crie junto uma decisdo plausivel a todo o processo. De nada adianta o
comercial habilitar um pedido de venda que a producdo nédo tera capacidade de atender, ou
cOm um prazo em que 0 processo ndo estd estruturado a alcangar; da mesma forma que a
producdo ndo pode aumentar sua capacidade se ndo foram destinados recursos no
planejamento para tal aumento. Desta forma, é fundamental a juncdo destes grupos a
fornecedores e clientes, no intuito de tornar as necessidades, realidades atingiveis a todos 0s
niveis envolvidos nesta articulacdo (TUBINO, 2017).

A funcéo de produzir compreende diversas atividades provenientes da transformacao
de matéria-prima em produtos ou servi¢os, através de uma ou mais atividades de conversdo.
Cada atividade agrega valor ao item, na medida em que diversos componentes vdo formando
0 produto. Nesta fase cada etapa do processo deve ser analisada, a fim de evitar perdas e
falhas operacionais que proverdo queda de produtividade e competitividade (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

As atividades do PPCP podem ser relacionadas, em algumas func¢des basicas, e
concomitantes a outras relagdes inerentes ao processo, a saber: gestdo dos estoques,
responsavel por garantir o atendimento da demanda, sem que haja excessos ou faltas de
matéria-prima ou componentes; planejamento das ordens de fabricacdo, estando este,
diretamente relacionado com as capacidades de producdo, pedidos firmados em carteira e
saldo disponivel em estoque, frente ao consumo histérico médio; emissdo de ordens de
producdo, a fim de garantir o fluxo continuo das atividades e regular o atendimento de
pedidos ao menor tempo possivel, sem que tenha estoque demais e sem que falte a entrega
imediata ou dentro do prazo combinado com o cliente; programacéo das ordens de producgéo,
aplicando conhecimento e habilidades ao cumprimento do que antes foi planejado,
aproveitando da melhor maneira possivel os recursos e horas de trabalho; movimentagéo das
ordens, disponibilizando no momento adequado aquilo que deve ser feito; e controle da
producdo, monitorando as atividades que devem ser realizadas, avaliando desempenho e
alcance daquilo que foi passado, corrigindo o0s possiveis desvios de producgéo
(RUSSOMANO, 2000).

Para atingir os objetivos da companhia, o analista responsavel pelo PPCP deve saber
lidar com as informac@es vindas de todas as areas da empresa. Precisa conhecer as entradas,

transformacédo e saidas do processo. Ter um bom relacionamento com os colaboradores,
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conhecimento agregado, habilidades na é&rea de trabalho e boas atitudes. Esses
comportamentos fazem dele peca fundamental para orquestrar toda a complexidade de um
sistema produtivo.

Criar uma coesdo entre todos os departamentos faz do PPC peca fundamental para a
concretizacdo dos objetivos. Segundo Kwasnicka (2004), a coesdo do grupo é fundamental
para dar vigor aos membros da equipe, que se manterdo unidos e confiantes na busca por
resultados, e ndo se desligardo ao primeiro sinal de instabilidade. Mesmo que de forma
indireta, o PPCP cria essa relacdo ao planejar as atividades e incumbir responsabilidades,
assim como informagdes pertinentes a cada departamento da organizagdo. Quando bem
organizado pelo analista, as atividades tem um momento para acontecer, e cada etapa constroi
junto em cada setor aquilo que se espera para o resultado (OLIVEIRA, 2015; KWASNICKA
2004).

2.6.1 PPCP x comercial

Na area comercial encontram-se as informacdes necessarias sobre pedidos, assim
como negociagdes em andamento. Estes dados fazem o sistema trabalhar em funcdo de
estoques, ou ordens de producdo especificas ao atendimento. O PPCP tem convivio direto
com o setor, pois informa diariamente como estd o andamento dos pedidos em carteira,
precisando as datas de entrega ou informando prazos para atendimento de negocia¢fes. Em
determinadas empresas, dependendo de como € organizado o sistema produtivo, os pedidos ja
tém prazos de entrega definidos, partindo do principio que o estoque garanta o solicitado. Da
mesma forma quando ndo acompanhadas de estoques reguladores, podem ter prazos
definidos, contando a data do recebimento do pedido e o prazo informado para atendimento
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009; TUBINO, 2009; RAZZOLINI FILHO, 2013).

Junto a area comercial, o analista busca na previsdo da demanda um dos pilares para
o desenvolvimento do planejamento e uma das variaveis mais importantes para as atividades
exercidas pelo PPCP. Esta informacdo direciona a organizacdo para 0 rumo que 0O
empreendimento pode tomar e dimensiona financgas, vendas e producédo de qualquer negdcio.
Esta analise permite aos gestores, antever o futuro ao qual se pretende fazer parte, e montar
estratégias adequadas a concretizagdo das metas e objetivos. Neste aspecto, as previsdes sdo
utilizadas pelo PPCP tanto para pensar estrategicamente, com fungdes de planejamento em
longo prazo, quanto para realizar as programactes de médio e curto prazo, no sentido de
utilizar os recursos disponiveis (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).
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No primeiro momento as informagdes sdo utilizadas para formalizar um plano de
producdo, definindo quais itens disponibilizar para o mercado; quais equipamentos,
maquinarios e estruturas serdo necessarios, qual o nicho de mercado trabalhar, quais o0s
requisitos basicos da mao de obra exigir para a atividade, etc. Na segunda etapa, como mais
autonomia dentro das atividades, O PPCP procura organizar de maneira mais detalhada as
metas de curto e médio prazo, e potencializar a utilizacdo dos recursos disponibilizados, a fim
de concretizar o que foi idealizado como objetivo. Controle dos estoques, emissdo de ordens
de producdo e de compra e sequenciamento das atividades sdo algumas rotinas cabiveis ao
momento (CORREA; GIANESI; CAON, 2007; RAZZOLINI FILHO, 2013).

Embora de responsabilidade do comercial — marketing ou vendas é o PPCP das
organizagdes que muitas vezes faz a elaboracdo desta previsdo. Apesar do grande auxilio que
os softwares trazem, e da facilidade que os sistemas geram tal informacéo, a previsdo ndo é
algo exato e s6 tem retorno positivo se feito por um analista com experiéncia e conhecimento
sobre 0 negocio e o mercado (TUBINO, 2017).

Para o processo de previsdo, o analista trabalha com diferentes frentes de analise,
buscando viabilizar todos os grupos de itens fornecidos pela organizacao. Alguns terdo maior
periodicidade de controle, outros menos; uns poderdo demandar maior frequéncia produtiva
do que outros; alguns grupos serdo analisados por tipo de material, outros por atividades
terceirizadas. Algumas analises podem ser feitas pelos diferentes grupos de clientes, entre
outras escolhas. Cabe ao PPCP ponderar as informacdes pertinentes e desenvolver
ferramentas de analise que facilitem a programacéo e controle da producdo (TUBINO, 2009;
SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Definida a maneira como seré feita a analise, a etapa seguinte consiste em buscar
dados histéricos que permitam projetar o passado no futuro. Quanto mais dados forem
coletados, mais confidvel é a base de informagfes para o analista. Consumos elevados ou
variacdes de extrema retracdo devem ser desconsideradas ou substituidas por médias normais
ao comportamento do consumidor. Técnicas que trazem maior proximidade com a realidade
geralmente tem alto custo. Cabe aos gestores calcular o custo beneficio deste investimento e
decidir por esta ou outra maneira de previsao. A verdade é que quanto maior for o horizonte
do planejamento menor a proporcdo de assertividade. Embora se acredita que a demanda
passada continuara acontecendo no futuro, as previsdes ndo dao certeza daquilo que vai
acontecer, pois é impossivel imaginar todas as oscilacfes e pesar todos os fatores que podem
influenciar na perspectiva de consumo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).
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Uma questdo que pode desviar a demanda estimada é o ciclo de vida do produto. De
nitida percepcdo, as etapas do ciclo demonstram claramente as fases de introducéo e
acolhimento do consumidor, de aprovacao e ganho de mercado e maturidade com a saciedade
de consumo. Na saturacdo a empresa decide reinventar o item, dando inicio a uma nova
tendéncia de crescimento ou descontinuar a producdo, tendo em vista o custo beneficio de
manté-lo ativo (RAZZOLINI FILHO, 2013).

Segundo Meredith e Shafer (2002), com a globalizacdo e velocidade com que as
coisas se modificam, o ciclo de vida de um produto — que poderia chegar a cinco anos — tende
a mediar proximo dos seis meses. 1sso aplica uma pressdo ainda maior sobre as empresas, que
precisam manter as analises feitas aos itens oferecidos, e as configuracdes de todo o sistema
produtivo. Desta forma, o processo deve ser muito bem definido e acompanhado pelo PPCP
da organizacdo, pois um item que tem sua descontinuidade reconhecida pode mesmo assim,
continuar gerando perdas, tendo em vista toda a estrutura que acompanha o item, tais como
embalagens, componentes, ferramental, gabaritos, matéria-prima, estoque de produto pronto
agora em liquidacdo, venda interna ou doacéo, etc. Por isso, dimensionar de forma adequada,
pode minimizar as possiveis consequéncias causadas pela obsolescéncia instaurada pelos
consumidores (MEREDITH; SHAFER 2002).

Seja tomada de forma quantitativa, baseada em analise numérica de dados historicos
ou de forma qualitativa, baseada em analises subjetivas com opiniBes de pessoas qualificadas,
a previsdo deve ser considerada para nortear a producao aquilo que se espera confirmar nos
periodos definidos. Normalmente a juncdo das duas formas de andlise torna o planejamento
mais capaz e equilibra os dados provenientes de uma ideia mateméatica com os de uma visao
diferenciada de quem esta vivendo o mercado (TUBINO, 2017).

Estas previsdes sdo fundamentais para expandir a analise feita pelo PPCP da
empresa. Quando inseridos novos produtos, por exemplo, ausente de histéricos de vendas, o
analista precisa obter uma média estimada de consumo, baseada em técnicas qualitativas,
definidas por especialistas ou executivos das areas responsaveis, que irdo limitar a quantidade
dos lotes iniciais de produgdo e regular o minimo para atender a expectativa do novo item. Ao
mesmo tempo, quando uma referéncia é desativada, o analista deve desconsiderar seu
consumo a fim de reavaliar a disponibilidade produtiva e evitar novas produgdes (TUBINO,
2017).

Ao definir uma média de consumo por item ativo, o sistema comega a ser
dimensionado e planejado frente a quantidade de dias que se pretende disponibilizar o

estoque. Com as informacdes prontas o analista define quais itens precisam de uma nova
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ordem de produgdo, assim como sua distribuicdo as devidas etapas do processo. Algumas
organizacBes, com maior capacidade de recursos tecnologicos conseguem as informagdes de
forma mais rapida e sem muita necessidade de entendimento do assunto, porém ha empresas
que por escassez de recursos ou por ndo acreditar na necessidade destes sistemas, preferem
trabalhar com analises interpretativas do PPCP, que com a experiéncia adquirida nas
particularidades da organizacdo e conhecimentos necessarios ao desempenho das atividades,
finalizam a programacédo congruente ao planejamento (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2009; CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Para Martins e Alt (2009), o sequenciamento das ordens de producdo é o que faz o
sistema obter retornos positivos, evitando atrasos e eliminando o écio das operagfes ou
sobrecarga de mao de obra ou maquinario.

As técnicas de previsdo normalmente levam em consideracdo os dados mais recentes,
por acreditar em uma representacdo mais fidedigna ao cenério atual que as empresas estdo
vivendo, porém as sazonalidades podem intervir no processo de avaliacdo, fornecendo dentro
de periodos ndo tdo atuais situacdes que indiquem tendéncias de consumo para 0 proposto
conhecido (TUBINO, 2017; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

2.6.2 PPCP x engenharia

Da engenharia, sdo necessarias informac6es contidas nas estruturas de cada produto.
Esta informacdo é crucial para o PPCP, visando garantir todo o necessario para producéao e
embalagem das ordens de producdo geradas. Se a estrutura de um item estiver errada todo o
sistema serd falho. Gerando ordens de producdo, o consumo de matéria-prima pode ser
calculado de forma errada, assim como pode ndo gerar alguma necessidade de compra, ou
ainda deixar de informar um componente importante para o almoxarifado separar, 0 que
congelaria o processo na montagem ou embalagem do produto. Ainda, consideram-se da
engenharia, os roteiros de fabricacdo que guiardo todo o processo de montagem, fundamental
a cada setor, orientando quanto as responsabilidades e conduzindo de maneira correta as
seguintes etapas do processo (TUBINO, 2017).

Obtém-se também informacgfes béasicas para célculos de programacdo, como lead
times, tempo de processo, quantidades de pecas padrdo, etc., construindo banco de dados
atualizados conforme a inser¢édo de novos itens ou alterados por mudangas operacionais.

Organizam também os desenhos técnicos que garantem a qualidade exigida pelo cliente, além
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de impor medidas de controle especificas e demais informacdes de projeto (AMATO NETO,
2005).

Cabe ainda o acompanhamento aos dados informados advindos da producdo. A
relacdo com a engenharia aumenta quando se discutem planos de producdo e avaliam-se
necessidades de recursos faltantes. A efetividade de um processo é colocada em questéo a fim
de lidar com informag@es concretas, tanto para garantir o plano mestre ou guias estratégicos,
quanto para enxergar a necessidade de melhorias continuas, ou falhas de execucao que exijam
um melhor treinamento, ou até troca de equipamentos ja incapazes de garantir eficiéncia e
qualidade (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Em projetos de novos itens, o PPCP atua veemente para garantir o langamento das
vendas, conforme data pré-definida. Isso inclui a criacdo de um cronograma para cada etapa
do projeto, e principalmente a programacdo e controle assim que as etapas anteriores
estiverem concluidas. Essa fase € de suma valorizag&o aos clientes, que aguardam com grande
expectativa 0s novos itens que serdo disponibilizados, assim como o0s servigcos que eles
prestardo. Pensando nisso, a data firmada, ndo é algo imposto apenas por uma pessoa, e sim
definida de comum acordo por todos os responsaveis das principais areas, que organizados
dentro das etapas do projeto, irdo acompanhar o cronograma e fazer cumprir 0s prazos
estabelecidos (OLIVEIRA, 2015).

Na fase de producéo, onde se coloca em teste o projeto desenvolvido, podem ocorrer
alguns ajustes finais, que serdo sanados com a fabricacdo de lotes pilotos, pensando em
concretizar a viabilidade e produtividade imaginadas na idealizacdo do projeto. Como
departamento de apoio, O PPCP deve estar atento a cada fase, monitorando o cumprimento do
que foi planejado. Caso haja algum atraso, deve-se tomar as devidas providéncias a fim de
realinhar o projeto junto ao que se faz necessério para a conclusdo (CORREA; GIANESI;
CAON, 2007).

Novos projetos devem criar coesdo entre 0s agentes necessarios ao andamento da
ideia. Conforme for criando corpo e entrando em processo de finalizac¢ao, todos os integrantes
do grupo fabril devem estar cientes daquilo que se espera e bem instruidos a realizacdo de
suas atividades, com o propdsito de manter Gnico o interesse na conclusdo dos objetivos e
facilitar o andamento das atividades planejadas e programadas pelo PPCP (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Ao monitorar os prazos e controlar o andamento das atividades, o analista lida com
todos os envolvidos do projeto, isso é necessario para que se crie um ambiente focado na

realizacdo de cada etapa. Embora cada setor tenha sua responsabilidade e isso é coerente ao



54

profissionalismo, o PPCP atua seguidamente como mentor, lembrando em muitas ocasides
daquilo que ja se tinha esquecido de fazer, bem como na intermediacdo de conflitos entre
agentes, que poderiam dificultar o andamento do projeto. Todo esse esforco tem o objetivo
maior de satisfazer o cliente, que receberd na data estimada e com qualidade garantida o
lancamento adquirido. Isso reforga a competéncia da organizacdo face ao mercado, e por
consequéncia mantém a saude do empreendimento (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010;
MEREDITH; SHAFER, 2002).

Junto a engenharia, o PPCP participa ativamente na criacdo dos melhores métodos e
processos para cada atividade da organizacdo. Muitas vezes, pela ampla visdo que tem, o
analista consegue entregar ao processo, solu¢cdes muito melhores do que se tivessem sido
feitas apenas por pessoas com visfes segmentadas e periféricas do sistema produtivo. Estas
solugdes muito contribuem para a eficiéncia e eficacia do processo, que juntas colocardo a
efetividade, como possivel ponto forte da organizacdo. Se bem pensadas, e aplicadas de forma
a beneficiar o todo da companhia e ndo s6 a um setor, o estudo de métodos e processos
qualifica os resultados e harmoniza o ambiente de trabalho, trazendo menos problemas aos
colaboradores, que estardo mais tranquilos e aptos a realizar as atividades solicitadas,
facilitando a atividade de lideres e supervisores, que terdo menos problemas inerentes ao
processo e menos dificuldades frente a gestdo de pessoas, que trardo melhor rendimento
daquilo que se espera da programacéo feita pelo analista (TUBINO, 2017; AMATO NETO,
2005).

Unindo a visdo sisttmica do PPCP e dando voz ativa aos colaboradores para a
construcdo de melhorias no processo, o ciclo produtivo se tornard autossuficiente e todas as
acOes estardo vinculadas as etapas subsequentes, evitando falhas operacionais e corrigindo
automaticamente aquilo que deveria ser feito e ndo foi (AMATO NETO, 2005; MEREDITH,;
SHAFER, 2002).

2.6.3 PPCP x manutencéao

Da manutencdo o PPCP compartilha a necessidade de que todos 0s recursos estejam
em boas condicGes, pois devidamente fizeram parte de um planejamento cujas capacidades
foram consideradas a disponibilidade exigida. As manutencgdes corretivas acontecem, mas as
preventivas trazem seguranga ao processo que precisa demandar atividades a todo 0 momento,
sempre buscando o programado, a fim de garantir o planejado sem criar gargalos de producéo
(TUBINO, 2017).
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A manutencdo tem grande importancia nas empresas, tendo em vista a
disponibilidade dos equipamentos e ferramentas necessarios ao funcionamento do processo.
Quando preventiva, o setor de manutencdo deve alinhar com o PPCP uma parada programada,
pensando na preservacdo da produtividade, sem que haja atrasos ou interrup¢Ges no processo
de fabricacdo. Desta forma, o PPCP € detentor das informacGes de demanda e programacées
feitas, e deve indicar uma parada para a manutencdo do equipamento. Caso seja uma
manutencdo corretiva, 0 PPCP deve ser imediatamente informado, no intuito de reorganizar a
producdo, pensando em uma distribuicdo diferente da programacéo, para que 0 processo e a
entrega final do pedido ndo sejam afetados, ou tenham o minimo de alteragbes firmadas.
(LOBO, 2010; MARTINS; ALT, 2009).

Cabe adicionar também a relacdo com departamentos de apoio a manutencdo, que
igualmente sdo acompanhados pelo PPCP da empresa. Pode-se citar a ferramentaria, que faz
internamente alguns itens solicitados para o conserto de maquinas ou dispositivos, que
necessita de informacédo frente a urgéncia determinada pelo analista de PPCP. Sendo assim,
existe um monitoramento daquilo que foi combinado, a fim de atender a reprogramacédo feita
para o item que teve seu processo interrompido. Intensifica-se também a exigéncia por
componentes e ferramentas que sofrem devidas manutengdes, para que se tenha uma troca
imediata de reposicéo, pensando em manter sempre a disponibilidade do componente, ou para
que se reavalie o projeto, a fim de minimizar ou eliminar tais manutencdes (MARTINS; ALT
2009).

Igualmente, deve-se avaliar a viabilidade de ter ferramentas duplicadas para os itens
com maior volume de vendas, mesmo que nao tenham histdrico de manutencdo, a fim de
precaver a continuidade de fabricagdo ou até mesmo duplicar a capacidade de producdo em
situagcBes que a demanda tiver picos de consumo. Essas analises fazem toda a diferenca no
dia-a-dia do PPCP, simplificando a capacidade de organizar as atividades e tornando 0s
recursos fieis ao planejamento, com alto indice de disponibilidade, capacidade produtiva,
flexibilidade e efetividade as atividades inerentes a manufatura (SANTOS, 2015).

Ainda sobre manutencdo, cabe o adendo de que a busca por produtividade, deve
respeitar a seguranca do trabalho, a fim de atuar conforme as leis previstas para obrigacdo

legal de constituir o servico especializado de seguranca e medicina do trabalho.
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2.6.4 PPCP x compras

Ao setor de compras, 0 analista de PPCP tem funcdo direta ao departamento de
suprimentos. O PPCP demanda o total ou a maior parte das necessidades de compra em uma
organizacdo, e comanda através das ordens de producdo possiveis ordens de compra. Seja
através de softwares, controles eletrénicos ou manuais, 0 objetivo € manter apenas o estoque
necessario para o funcionamento da empresa, sem que tenha de mais, superestimando o
estoque, ou de menos, ao ponto de que falte para abastecer o processo (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Visando diferencial competitivo, a habilidade de uma analista de PPCP -
principalmente em empresas sem muita tecnologia — é louvavel, pela capacidade de manter o
sistema apenas com 0 necessario, diminuindo os investimentos em estoques, aumentando a
liquidez do sistema, reduzindo o valor necessario ao fluxo de caixa; otimizando o espago
fisico, muitas vezes reduzido pelo investimento que se faz necessario a ampliacdo ou ao
crescimento exponencial do negécio; e principalmente, colocando o necessario na hora certa,
dando flexibilidade ao sistema e aproximando o melhor negécio da realidade (SILVA, 2016).

Em algumas ocasiGes de conhecimento estratégico, para garantir melhor preco,
condigBes de pagamento e outros beneficios, autorizam-se compras acima do necessario,
tendo em vista o custo beneficio estimado para o negécio. De toda forma, as ordens véo
consumindo o estoque até o ponto de reposicdo definido ou analisado pelo PPCP, que ira
disparar novas ordens de compra assim que necessario conforme estoque planejado
(TUBINO, 2017).

2.6.5 PPCP x almoxarifado

Referente ao almoxarifado das organizagdes, o PPCP tem grande contribuicdo para o
crescimento do negdcio. Junto ao setor de compras, consegue de forma planejada controlar
niveis de estoques ideais para o conjunto de operacdes. A quantidade de material estocado
provem de todas as informacfes sobre previsdo de demanda, que atrelado as ordens de
producdo destinadas a fabricacdo puxam necessidade para acompanhar a manufatura dos itens
disponibilizados em portfélio (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

A finalidade principal de um estoque é manter o sistema funcionando de forma que
ndo se tenham interrupgdes por falta de materiais ao sistema de transformacéo, assim como

trazer seguranca, velocidade e equilibrio a cadeia produtiva, sem gerar alta nos custos pela
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manutencdo de tais itens. Dependendo da politica da empresa, assim como do planejamento
escolhido, os estoques variam em quantidade e variedade necessaria a dimenséo do negdcio.
Seja por confianca na disponibilidade daquilo que se pretende transformar ou pela rapidez que
permite retornar as demandas subestimadas, o estoque tem fungdo impar nas organizacoes,
que em sua totalidade operam com a existéncia do mesmo, diferenciando apenas em sua
quantidade, rotatividade e valorizagdo (GONCALVES, 2004).

Embora de prima necessidade, os estoques devem respeitar as condi¢cdes da empresa,
tanto na dimensdo estrutural disponivel para armazenagem, quanto na capacidade financeira
de girar 0 negocio, sem descuidar dos compromissos e responsabilidades adquiridas junto a
manutencdo destes acimulos. Estoques mal calculados podem inclusive gerar perdas quanto a
qualidade e obsolescéncia dos produtos armazenados, colocando a organizacdo em estado de
vulnerabilidade, piorando o cenario estratégico da empresa, dificultando o crescimento do
negécio e fragilizando a evolucdo quanto ao potencial competitivo (BOWERSOX; CLOSS;
COOPER, 2008).

Para além dos custos de colocacdo de pedido, que podem aumentar ao otimizar a
colocacdo de ordens de compra para aproximar a real utilizacdo dos insumos, ha o ganho em
determinados prazos de pagamento que recorrem a data de emiss@o da nota fiscal, desde que
gerem valor minimo a manutencéo das condi¢des (MEREDITH; SHAFER, 2002).

De responsabilidade direta do PPCP, a gestdo dos estoques tem grande impacto na
salde financeira das organizac@es, haja vista o cuidado financeiro que todo o processo exige
para a permanéncia do empreendimento. Talvez um recurso mal instalado na projecdo de
estoque poderia resultar em um investimento que gerasse um ganho muito maior e
promovesse um impacto muito mais atraente em toda a cadeia produtiva. Este cuidado de
grande complexidade afirma o analista de PPCP como ponto chave a forga competitiva que a
empresa podera imprimir ou ndo frente ao mercado (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), independente do que é guardado ou em
gue momento € somado ao processo de fabricacdo, o estoque sempre existird. 1sso ocorre por
que existe uma diferenca na velocidade com que os recursos sdo consumidos e fornecidos. Se
a demanda de qualquer componente fosse alimentada ao exato momento de uma nova
necessidade de fornecimento, este item nunca precisaria ser estocado. Cabe ao analista através
de prévia analise em questdo otimizar a frequéncia relativa entre consumo e fornecimento,
reduzindo o estoque a niveis ideais que satisfacam a cadeia produtiva.

Para que o PPCP tenha um desempenho & altura do necessario, a acuracidade das

informacdes do estoque deve estar proxima da exatiddo, caso contrario o custo de estoque
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perdido ou a divergéncia de excedentes diminui a qualidade de desempenho e aumenta
consideravelmente a ineficiéncia da administragdo (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

A extensdo de uma gestdo de estoque bem-feita reflete diretamente na satisfacao de
clientes internos e consumidores. Erros na previsdo de demanda podem acarretar custos por
falta de estoque. Se a organizacgéo ficar sem o minimo de insumos necessarios pode gerar
desabastecimento em algum setor produtivo, tornando-o ocioso. Isso aumenta 0s custos de
producdo, distorce o lead time e obriga 0 PPCP a praticar os planos de contingéncia, mostrar a
flexibilidade planejada e ajustar rapidamente uma nova ideia de fabricacdo. Da mesma forma,
dependendo de onde a falta ocorreu, cria-se uma pausa brusca, principalmente se estiver no
inicio do processo de fabricacdo, sendo ainda mais dificil realocar todos os grupos de
trabalho, ainda mais se em uma linha de producdo continua que ndo permita erros de
abastecimento (DIAS, 2009).

Processos falhos geram normalmente atraso nos prazos de entrega dos pedidos
firmados em carteira e dificultam o atendimento dos que ainda estdo por vir. Por mais que se
tenha considerado possiveis falhas, o planejamento é estruturado e dimensionado guardadas
as devidas proporcdes creditadas como aceitaveis. Caso a frequéncia fuja da curva estimada, o
processo teré lapsos que poderdo rumar a perda de qualidade, na pressa em recuperar 0 tempo
perdido; gerar desmotivacdo nos colaboradores por estarem pressionados; somar custos
adicionais com horas extras a fim de manter o tempo de execucéo e preservar a qualidade do
produto; aumentar as perdas de movimentacéao, exigidas pela troca de programacao, etc., que
resultardo, em Ultima instancia e sem ddvida ao que mais importa as organizacbes, ao
descontentamento dos clientes e a todo um custo incalculavel de desvalorizagcdo no mercado,
frente a queda na retencdo de clientes e indicacdes (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2009; MARTINS; ALT, 2009).

Com isso, a decisdo de gerar estoques tem um peso muito grande nos resultados de
uma companhia, na mesma proporc¢ao em que compete grande responsabilidade ao analista de
PPCP, que decide frequentemente a quantidade de compra necessaria e para quando datar a
chegada do material ao recebimento da empresa. O resultado de tudo isso pode findar a
extremos resultantes, desde a evolucdo da empresa e ganho de mercado, até a desvalorizagdo
da marca e consequente faléncia do negdocio (CORREA; GIANESI; CAON, 2007;
WHEELER, 2012).
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2.6.6 PPCP x RH

O PPCP tem uma relacdo indireta com as atividades demandadas ao setor de recursos
humanos da empresa. Quando feito o planejamento estratégico, a fim de montar caminhos e
quantificar os recursos necessarios para o cumprimento dos objetivos, a empresa necessita em
primeira ordem de pessoas para conduzir estas atividades. O capital humano é de grande
importancia para as organizagdes, € nitido que sem este recurso nao € possivel agregar valor
ao produto e muito menos dar sequéncia a ideia do empreendimento. O PPCP demanda
possiveis contratacdes, depois de feito a analise sobre as capacidades reais da empresa em
mé&o-de-obra, e sobre aquilo que a empresa necessita para alcancar a demanda real ou sobre
aquilo que se pretende absorver (OLIVEIRA, 2015).

Normalmente o analista de PPCP consegue dimensionar a producao por colaborador
através de indicadores de desempenho que devem auxiliar no controle da producéo, a fim de
criar uma constante plausivel que permita propor aumento ou diminui¢do do quadro de
funcionarios, até mesmo criacdo ou exclusdo de um turno de trabalho. O acompanhamento da
direcdo ou supervisdo geral necessita ser constante para aprovar as mudancas conforme o
cenario estimado. O que o PPCP faz é apontar a necessidade e apresentar de forma
mensuravel a proporcdo entre demanda e capacidade atual (CORREA; GIANESI; CAON,
2007).

E importante ter um grupo de trabalho qualificado e bem treinado junto aos
processos de fabricagdo, assim como manter o quadro motivado, fazendo pesquisas constantes
sobre satisfacdo de clima. Apoiado pelos supervisores de cada area, 0 setor de recursos
humanos tem atividades que incluem o recrutamento e todo o processo de selecédo, a fim de
unir o perfil do cargo com o perfil do candidato que mais se encaixa nas atividades da
empresa (TUBINO, 2017; ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Quanto mais assertivo for o capital intelectual, maior rendimento o sistema terd, e
guanto maior rendimento, maior sera a capacidade que o sistema pode absorver e melhores
serdo os resultados. E importante colocar que treinamentos ao grupo de trabalho também s&o
fundamentais para que a qualidade seja ampliada a todos os horizontes do processo fabril,
mantendo conjuntas as relacfes de empenho em cada etapa da producdo. Isso muda a forma
como o PPCP trabalha, pois as analises serdo feitas com base naquilo que a producédo devolve
em rendimento, e as metas deverdo ser redimensionadas e confrontadas com o planejamento e

programacéo.
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2.6.7 PPCP x qualidade

Resultante de todo um processo de aprendizagem e melhorias continuas, a qualidade
da empresa procura manter o quilate dos produtos ou servi¢cos que estdo sendo oferecidos aos
clientes interessados. A relacdo do PPCP com esse departamento inclui informacdes que
podem recorrer as devidas mudancas de programacgdo da producdo. Caso um componente
tenha gerado alguma imperfeicdo devidamente questionada pela qualidade, o PPCP tem que
ser prontamente informado, a fim de reorganizar as atividades para que 0 processo ndo pare, e
em seguida tentar solucionar o problema da forma mais rapida possivel, atentando para o
cumprimento do planejado, sem deixar criar acdmulo de pendéncias que atrapalhem a
manutencdo dos prazos de entrega combinados (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2008;
CARPINETTI, 2016).

O impacto é ainda maior quando por alguma ineficiéncia da qualidade o defeito de
fabricacdo sO e visto depois de que todo o processo foi feito, colocando em perda todo o
tempo dispendido na producéo do item, somado ao atraso na entrega do produto ou a variacdo
do estoque estimado; sem contar os custos de mdo de obra e maquinario necessario a
producdo do item rejeitado, que serdo novamente colocados em outra programacdo ou
parcialmente adicionados em um possivel retrabalho. Esse tipo de ocorréncia anula todo o
trabalho feito pelo PPCP, que ao imaginar resultados positivos dentro da analise feita, tem no
inesperado o impacto e a dificuldade de realocar e controlar todos os procedimentos em um
planejamento, quase sem espacos para inclusdo de novas atividades (BALLESTERO-
ALVAREZ, 2001).

Pior que o exposto acima, apenas quando o produto defeituoso chega ao consumidor.
Quando acontecem devolugdes o PPCP é diretamente envolvido na busca por solucionar a
insatisfacdo do cliente. Além de colocar a empresa em condi¢éo de vulnerabilidade frente ao
mercado, essa situacdo cria um cenario altamente conturbando no sentido de ter a obrigacao
de sanar o problema no menor tempo possivel (OLIVEIRA, 2015).

Se o item em quest&o for fruto de uma producdo puxada — onde se recebe o pedido e
depois se produz — o PPCP precisa inserir de forma quase imediata o item em producéo, o que
nem sempre é possivel, tendo em vista os demais itens ja relacionados e seus devidos prazos
de entrega. Porém, dependendo do prazo o analista precisa reprogramar toda a fabrica a fim
de tornar possivel a inclusdo do produto sem atrasar os pedidos em carteira. O sucesso na
resolucdo de um problema sem criar outros, demonstra a habilidade do PPCP em alinhar todo
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0 necessario para uma producéo repentina sem prejudicar o planejamento (CHASE; JACOBS;
AQUILANO, 2008).

Cabe também ao analista todo o processo de negociacao possivel em situacdes como
esta, que exigem interromper atividades e incluir urgéncias. Em alguns casos, pela insercdo da
necessidade, ocorrerdo atrasos dos demais pedidos ou até mesmo o atraso na reposi¢do do
item que teve ndo conformidade. Isso deve ser ajustado com o comercial da empresa, no
intuito de conciliar o que é melhor para os clientes, ou solicitar a supervisdo autorizacéo para
horas extras a fim de readequar o fluxo de producdo (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Para ocasides onde o item for resultante de uma producdo empurrada, que se se tem
estoque disponivel, provavelmente havera reposicdao imediata, revisando antes o produto para
ndo gerar recorréncia da falha. Caso haja a constatacdo do problema na totalidade do estoque,
é necessaria a mesma velocidade de fabricacdo para que volte ao disponivel, 0 minimo
necessario para a demanda projetada de armazenagem (BALLESTERO-ALVAREZ, 2001).

Para Slack, Chambers e Johnston (2009), a qualidade ndo leva apenas satisfagdo aos
clientes externos, mas facilita a vida dos clientes internos, que veem a continuidade das
atividades como fruto de um acompanhamento entre 0S processos, que garante pecas e
componentes dentro do especificado. Quanto menor a quantidade de erros gerados dentro do
processo produtivo, menor serd o tempo gasto em retrabalhos, ajustes ou necessidade de
producdo. Desta forma a produtividade serd aumentada, inclusive pela menor confusdo e
irritacdo possivelmente instauradas, e o PPCP tera ganhos para dimensionar e planejar a
producdo conforme patamar alcangado (CARPINETTI, 2016).

Este processo aumenta consideravelmente a complexidade de gerir o PPCP, pois
mistura alto grau de conhecimento para saber o que fazer para que se obtenha o melhor
resultado dentro do possivel; alta habilidade para adequar aquilo que precisa ser feito a
realidade de cada companhia; e preparo, dentro das informacdes coletadas, para que se tome a
decisdo correta do plano de agdo a ser executado. O PPCP é responsavel por toda essa
dindmica e estabilidade produtiva ou lentiddo e ruptura dos processos inerentes a atividade
producdo (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2008).

2.6.8 PPCP x embalagem
Frente aquilo que foi iniciado, o PPCP também se relaciona com o setor de

embalagem da empresa. De forma menos intensa, mas seguidamente interligado, o analista

enxerga neste departamento o final das prioridades organizadas anteriormente. O vinculo esta
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basicamente em relacionar, dentre todos os itens disponiveis, 0os que tém maior importancia
para completar a demanda firmada do dia, ou de informar quais itens j& tem consumo
programado, que deverdo seguir o planejado, para atender ao pedido conforme data
combinada. Seja por manutencdo de estoques ou pedidos puxados, a embalagem é uma
consequéncia de todo o processo instaurado no ambiente fabril (PAOLESCHI, 2011).

A disponibilidade de todo o necessario para o processo de embalagem também é
resultado de uma analise bem-feita pelo PPCP, que mantem o caminho continuo até a chegada
do produto a expedicdo. Esta garantia de que o material necessario para embalar cada
referéncia vai estar disponivel € muito importante para que o0 processo ndo seja interrompido
por falta de algum item relacionado na estrutura do produto. Caso isso aconteca, a embalagem
podera ter acimulos de pecas e ociosidade dos colaboradores, assim como o atraso dos
pedidos, resultando novamente na insatisfacdo do cliente e possiveis consequéncias a
organizagdo. Reporta-se ao PPCP mais esta importancia, tendo em vista a grande

responsabilidade sobre todas as escolhas feitas e suas consequéncias (SANTQOS, 2015).

2.6.9 PPCP x expedicéo

Outra atividade com a qual o PPCP interage dentro das organizacGes é a expedigao.
Deste departamento é que vém as informacgdes do estoque bruto, que reduzidas dos pedidos
resultam em estoque disponivel a ser considerado para os proximos pedidos que o comercial
ird receber. Ao fazer o planejamento da empresa o analista considera esta informacdo a fim de
quantificar o minimo necessario para um giro de estoque que va garantir a demanda estimada.
Para tal é fundamental que a gestdo do estoque seja bem-feita, a fim de ndo distorcer as
prioridades relacionadas pelo PPCP (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

A acuracidade das informaces € de grande valia para que a empresa tenha certeza
do caminho que precisa seguir sem dispender esforcos desnecessarios aquilo que por hora ndo
Ihe convém. Quando confirmada alguma diferenca entre a informacdo existente no sistema
com aquela do fisico, toda a cadeia produtiva sofrera consequéncias ou tera dificuldades de
absorver a perda gerada por essa falha de estoque. Caso algum item tenha quantidade maior
no fisico do que no sistema, o analista pode estar priorizando um item que nédo teria
necessidade e deixando de lado outro que realmente é mais urgente. Isso conduz
erroneamente a producdo, que ocupa tempo, mao de obra, maquinas, matéria-prima, entre
outros recursos para o produto errado. Caso algum item tenha quantidade maior no sistema do

que no fisico, o problema talvez seja ainda maior, pois 0 PPCP ndo enxerga a necessidade de
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producdo, o que resultara em falta do produto, ou daqueles que ainda estdo por vir. As duas
situagbes geram problemas que findam sempre em perdas de efetividade e insatisfacdo dos
clientes. Sendo assim, um dos pilares para que a atividade do PPCP tenha resultados
satisfatorios, € o rigor com que a informacdo é trabalhada no setor de expedicdo
(MEREDITH; SHAFER, 2002).

Para Slack, Chambers e Johnston (2009), um dos beneficios de se trabalhar com
estoques reguladores de demanda é a velocidade com que o cliente terd sua solicitacdo a
disposicdo. Sem deixar de considerar a qualidade, quanto menor for a diferenca entre a
requisicdo e a entrega do produto, maior as chances de o cliente ficar satisfeito, e maior as
chances de a empresa promover as fungdes de reter e ser recomendada pelos consumidores. O
PPCP trabalha para que o nivel de estoque se mantenha saudavel, a fim de evitar faltas que

prejudiquem a organizacao.

2.6.10 PPCP x financas

Assim como nas demais relacdes, o PPCP precisa estar entrosado com as politicas
que a empresa organizou para a area de financas, pois inclui tudo aquilo que necessita de
recursos financeiros para as atividades (TUBINO, 2017). Para Meredith e Shafer (2002),
ajustar os limites de um programa é crucial para a sadde dos negocios, pois se limitada
prematuramente, pode enfraquecer a conquista de novos ideais, da mesma forma que estender
os limites além da capacidade aumenta a dificuldade e os custos associados com a aplicacao
do modelo. Essa politica dimensiona os limites que o analista de planejamento pode ir, a fim
de projetar cenarios concretos com 0s recursos que a companhia disponibilizou. Isso inclui
toda a andlise de fluxo de caixa para que o PPCP possa direcionar a compra de insumos,
instaurar o quadro de funcionérios e verificar a possibilidade de investimentos em novos
maquinarios, tendo em vista aumentar a produtividade e harmonizar o crescimento que por
ventura a organizagdo poderd ter (SILVA, 2016).

Dependendo do tamanho da organizagdo, essa interacdo envolve os diretores da
empresa, que em comunicacgédo direta com PPCP procuram fazer a gestdo produtiva da melhor
forma, avaliando seguidamente os detalhes e revisando os objetivos e metas. A cobranca por
resultados é feita principalmente sobre aqueles que conduzem o sistema produtivo, para que
no minimo atinjam as metas e busquem ao menos o0s objetivos. Por mais que exista uma
discrepancia entre demanda e capacidade, € o0 PPCP que deve encontrar a melhor solugéo para

atender o maior nimero de pedidos, da mesma forma que deve apresentar nimeros que deem



64

sustentacdo para o redimensionamento dos recursos cabiveis ao cenério atual da companhia
(CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

2.6.11 PPCP x lideranca

Frente a todas as relacbes que o PPCP precisa fazer, com basicamente todos os
setores da organizacdo, ¢ fundamental que o analista saiba lidar com pessoas e tenha
capacidade de fazer bem a gestdo dos processos e grupos de trabalho. No dia-a-dia das
empresas, saber lidar com os colaboradores faz toda a diferenca na busca por resultados,
principalmente nos momentos em que as prioridades sdo muitas e se faz necessario o apoio e
compreensdo de todos os envolvidos (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Quando a empresa esta passando por um momento de reestruturacdo, por exemplo,
onde a demanda pode ser maior que a capacidade produtiva, isso gera um ambiente de
altissima pressdo e controles mais rigidos para 0 maximo aproveitamento e atendimento de
pedidos. Neste cenario o PPCP contribui muito para as organizacGes, tanto na questdo de
afinar os ajustes do processo e tirar o melhor rendimento produtivo, quanto na forma de
manter o grupo centrado na busca daquilo que a empresa precisa (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009).

Devido ao envolvimento com todas as func¢des afins, o PPCP conquista a lideranca,
mesmo que as vezes de forma indireta. Essa indicacdo ocorre principalmente quando as etapas
produtivas estdo bem organizadas e os resultados obtidos sdo satisfatérios (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Segundo Kwasnicka (2004), a lideranca é considerada de alta complexibilidade. O
lider é a pessoa que tem poder de persuasdo sobre o grupo de trabalho, e consegue comover as
pessoas dentro de suas explicacdes e entendimento por todos da coeréncia das questfes
discutidas, a seguir o caminho escolhido como certo. Pelo alto conhecimento, experiéncia e
visdo sistémica adquirida, o lider convence pelos argumentos e confirma pelos resultados.
Isso gera respeito e consideragdo pela sua opnido no grupo, e constréi admiracdo por todos o0s
liderados e demais colaboradores do ambiente organizacional (WEBER, 2011).

Quando o processo esta bem alinhado e todos os cuidados foram medidos, a cadeia
produtiva das organiza¢Bes ocorre de forma natural sem que haja problemas. Claro que é
dificil manter tudo sob controle em uma empresa, mas quanto mais regulado for o ciclo de
fabricacdo, menor serd o indice de repudio dos colaboradores, melhor sera o rendimento, e

maior serd a produtividade, que permitird absorver maior capacidade de trabalho com o
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mesmo quadro de funcionarios. Ao passo que quando o planejamento ndo é efetivo, o
processo tem Vvarias interrupgdes; o grupo de trabalho fica desacreditado; opinides externas ao
departamento comecgam a surgir; os gargalos tendem a aumentar; a qualidade pode diminuir,
tendo em vista a falta de compasso produtivo e aceleracdo na busca dos atrasos; a revisao das
atividades fabris tendem a ser mais cansativas e menos eficientes, observando o desequilibrio
dos roteiros de fabricacdo, etc. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009; ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010).

Por isso a qualidade e os resultados do trabalho tornam o analista de PPCP uma
espécie de mentor para o melhor rendimento das atividades. O analista é frequentemente
consultado na resolucdo de duvidas inerentes a atividade de planejamento, programacao e
controle, assim como no auxilio de outras problematicas em que possa contribuir, devido ao
seu conhecimento e principalmente pela capacidade analitica de todo o processo, que lhe
permite opinar quanto aos atos e consequéncias de devidas escolhas (CORREA; GIANESI;
CAON, 2007; OLIVEIRA, 2015).

Da mesma forma, quando algum imprevisto acontece ou alguma urgéncia ¢é colocada
em questdo, quando se faz necessaria uma mudanca repentina de programacdo, o PPCP
provavelmente ndo tera dificuldades ou resisténcia a mudanca, e conseguira através da
confianga conquistada alterar o processo e realocar os recursos conforme julgar melhor,
pensando no atendimento da prioridade escolhida (SANTOS, 2015).

Dentro deste processo, O PPCP também tem a confianca do comercial, quando por
alguma andlise ndo direciona a prioridade naquele momento e repassa a informacdo da
inviabilidade de atendimento conforme a solicitacdo do cliente. Nem todas as prioridades
geram bons resultados, por isso a analise do PPCP é fundamental para a saude da empresa.
Esta medida ndo deve ser baseada apenas em valor financeiro, mas também na manutencéo da
parceria com clientes que continuardo gerando receita a companhia, bem como aqueles que
tém potencial de expansdo. Desta forma, a analise deve mensurar os ganhos e perdas com a
mudanca de planejamento, assim como 0s impactos que decorrerdo de uma programacao ja
esgotada por pedidos em carteira (CORREA; GIANESI; CAON, 2007; RAZZOLINI FILHO,
2013).

Da mesma forma que a interacdo acontece com todos os setores, a lideranca se
estende na mesma proporcdo. Quando uma decisdo é tomada pelo PPCP, naturalmente os
demais departamentos se engajam na ideia, e confiam ser a melhor decisdo tomada para a
resolucdo do problema. A constru¢cdo do que foi decidido é amplamente reforcada pela

contribuicdo e informacdes de reponsabilidade de cada setor e baseada no pleito feito por
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aqueles que interferem ou s&o interferidos na escolha (TUBINO, 2017; ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010).

O poder de negociacdo também faz parte da rotina do PPCP, e da mesma forma
implica nos resultados do programa de producédo. Para algumas atividades, o analista precisa
ter persuasdo para convencer aos demais, e demonstrar conhecimento em todas as etapas, a
fim de confirmar a escolha por esta ou aquela op¢do. Em alguns momentos, o PPCP precisa
negociar prazos de entrega junto ao comercial, acompanhar a entrega de ordens de compra, e
solicitar antecipacdo em casos de consumo fora do planejado, precisa fazer seguidos setups, a
fim completar uma prioridade, etc. Essa capacidade de negociar envolve um comportamento
resiliente com as politicas da empresa, e reforca a constante revisdo do planejamento,
programacdo e controle da producdo com a lideranca necessaria para o cumprimento das
etapas (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010; PAOLESCHI, 2011).

2.7 PPCP E A VISAO HOLISTICA

Colocado os fatos, percebe-se que o PPCP deve ter uma visdo holistica de toda a
organizacdo. Esta configuracdo denota ao analista qualidades incomparaveis, que permitem
ter clareza dos fatos e real percepcdo das consequéncias que seus atos terdo. D& a ele visdo
compacta das atividades e relacdo automatica com os outros departamentos, que ampliam os
horizontes de compreensdo e fortificam as suas inter-relagdes (AMATO NETO 2001,
TUBINO, 2017).

Esta visdo sisttmica contribui muito para o potencial competitivo das organizacdes,
pois tira do processo o que de melhor pode resultar. Como cada acdo é conferida em sua
consequéncia, nada é feito por impulso ou de maneira despreocupada. Cada detalhe é levado
em consideracdo pela razdo de que quanto maior o cuidado, menor a chance de haver
problemas no processo e mais autossuficiente sera o sistema. Todas as falhas geram rupturas,
mas quando a andlise € bem-feita se reduz o tempo de resolugdo dos problemas. Este
potencial ndo se adquire em um curto espaco, leva tempo até que o PPCP consiga sintetizar
seus conhecimentos, habilidades e atitudes, principalmente quanto ao know-how adquirido por
anos de empresa, que vdo moldando o jeito de trabalhar em busca dos melhores resultados e
que facilitam a resolucdo, do que em outras épocas poderiam ser grandes problemas (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

A decisdo torna-se mais facil e assertiva para as pessoas que tem uma visdo ampla

de tudo aquilo que envolve o ciclo de um empreendimento, e um bom analista tem esta
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orientacdo, que sincroniza a coesdo necessaria para o bom funcionamento do sistema e
promove o melhor efeito competitivo frente ao mercado de atuacdo (AMATO NETO, 2001,
MEREDITH; SHAFER, 2002; OLIVEIRA, 2015).

Para Meredith e Shafer (2002), esta visdo traz mdltiplas vantagens, pois resume
beneficios a todos da cadeia produtiva e ndo s6 a um setor. Muitos que ndo tem esta
capacidade podem cair em um problema definido por subotimizagédo, onde apenas uma parte
do sistema € melhorada em detrimento de outra. De nada adianta criar uma solucdo para um
departamento se as consequéncias dessa atividade criarem problemas a outras etapas da
cadeia. Por isso a importancia de se ter uma ideia completa do negécio, a fim de proteger o
raciocinio que ira impactar nos resultados e tornar a companhia competitiva — ou ndo — no seu
ramo de atuacao.

Meredith e Shafer (2002) ainda destacam que por falta desta visdo muitas empresas
podem perder o foco. Por exemplo, o setor de compras pode idealizar um pedido em alta
quantidade para garantir menor valor de aquisi¢cdo, porém se o almoxarifado ndo tem estrutura
para armazenar o material, ou talvez, o tempo de estoque exceder a vida util do produto isso
resultard em desperdicio de recursos, sem contar o fluxo de caixa, que agrupado a outras
responsabilidades pode ndo suportar a tal demanda (SILVA, 2016).

Outra situacgéo seria propor a entrada de novos produtos sem considerar a capacidade
disponivel bem como os recursos necessarios a manutencao da produtividade, que pode gerar
um ambiente de producédo conturbado e ineficaz (OLIVEIRA, 2015).

Como 6rgdo de apoio, o PPCP deve monitorar estas questdes, solicitando apenas o
necessario e informando ao primeiro sinal da escassez de recursos a necessidade de uma
reestruturacdo. Desta forma a horizontalidade dos setores deve ser ligada ao PPCP, para que a
criagdo de valor seja amplificada ao ponto de universalizar a concentragdo no resultado
desejado pela empresa (OLIVEIRA, 2015).

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2007), empresas consideradas grandes tem uma
divisdo mais detalhada sobre os cargos e func6es de cada colaborador, 0 que ndo acontece em
empresas de médio ou pequeno porte que empilham em cima de cada funcionario diversas
funcbes e responsabilidades, principalmente entre multifuncionais e supervisores. Essa
maneira informal de delegar as responsabilidades permite reagir de forma mais imediata aos
ocorridos e de capacitar o grupo de trabalho na auséncia dos demais.

Relacionado a esta capacidade analitica, o PPCP precisa ter também um bom
relacionamento com todos os agentes da organizacao. Isso se faz necessério, tendo em vista

todas as dificuldades que surgirdo no decorrer do processo de fabricacdo, assim como
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mudancas de planos para atender alguma urgéncia ou corrigir alguma ineficacia do processo.
Para tal, é necessario saber conduzir as situac@es e trabalhar os conflitos da melhor forma
possivel, pensando sempre em garantir o planejamento, a programacdo e controle das
operacoes.

Caso o0 analista ndo tenha consciéncia que a sua forma de conduzir é fundamental
para a existéncia da organizacéo, ele pode colocar em risco o cumprimento das atividades e
gerar dificuldade na concretizacdo do plano de producdo. Essa harmonia e a boa convivéncia
entre os setores passa pelo PPCP da empresa, que auxilia a manter em equilibrio as
responsabilidades de cada departamento, unindo e tornando conjunta a busca pelo resultado.
As atitudes neste momento refletem no desempenho de todos que participam da criagdo de
valor. Lideranca, comportamento, negociacdo e persuasdo sao carateristicas que compdem a
rotina de um bom PPCP, pois 0 mercado confirma a necessidade de ser flexivel as mudancas
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010; DIAS; 2014).

Contudo, para que o PPCP consiga acompanhar desde o projeto de produtos, prever
suas demandas, balancear seus sistemas produtivos, capacitar sua mao de obra, disponibilizar
em condi¢bes de valor os produtos oferecidos, colocar seus recursos a disposicdo e
esquematizar e conter suas operacOes se faz necessario toda uma ligacdo entre os principais
setores da companhia, a fim de que todos tenham em comum as informacdes necessarias, para
que se alcancem os objetivos de curto, médio e longo prazo. A complexidade de um sistema
produtivo valoriza a funcdo do PPCP dentro das empresas, que dependem deste departamento
para ditar o ritmo e quantificar a capacidade de seus processos de fabricacdo. A forca e o foco
fazem a diferenca nos resultados, desde que bem alinhados e colocados em sequéncia
definida, para que ndo haja perda e desmotivacdo na busca por melhorias e resultados
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

2.8 PPCP E RELACOES ESTRATEGICAS

Conquistar o0 maior namero de clientes e ter a capacidade de reté-los é o principal
objetivo das organizacGes. Sem os clientes ndo existe consumo, ndo existem vendas, e fica
inviavel a manutencdo do negdcio. Para tal, & necessaria uma serie de fatores que podem
definir a alavancagem ou encerramento do negécio. Dentro deste contexto, o planejamento, a
programacéo e o controle da producgdo se mostram parte fundamental para a concretizacdo dos
objetivos e metas (BARNEY; HESTERLY, 2011; TUBINO, 2017).
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Atender o mercado naqueles aspectos considerados de valor pelo cliente torna a
empresa capaz de permanecer ativa no ramo escolhido e potencializa seus horizontes quanto
ao crescimento idealizado. Por isso, manter sabias relacbes com o ambiente de mercado
através de seus clientes, fornecedores e concorrentes, e criar conexdo entre os departamentos
da organizacdo a fim de capacitar as operacdes do ambiente interno, torna o sistema forte,
multiplicador de barreiras e competitivo nos principais diferenciais questionados (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009; OLIVEIRA, 2015).

Relacionado como uma das principais atividades da empresa, o PPCP participa
ativamente na concretizacdo das metas e objetivos colocados, bem como na manutengdo do
vinculo entre a ideia de negdcio, visdo, missdo e valores da organizacdo, com os atividades
mais operacionais que devem carregar 0s principios respeitados pela companhia. Esta
transicdo entre os planejamentos exige do analista além de conhecimento, habilidades e
atitudes condizentes; um discernimento nas escolhas efetuadas, pois suas decisOes, tem
impactos consideraveis no ambiente organizacional e seus resultados. Conseguir levar a niveis
operacionais, aquilo que foi planejado também compete ao PPCP capacidade analitica e visdo
amplificada das atividades e suas consequéncias (SANTOS, 2015; CORREA; GIANESI;
CAON, 2007).

No ambiente interno das organizacdes, além da interacdo com todos os
departamentos, o PPCP atua veementemente na busca pelo melhor aproveitamento dos
recursos e na reducdo de desperdicios a manufatura dos itens. Conseguir atender aos pedidos
firmados em carteira e criar conexdo a todo o ciclo produtivo destacam a fun¢do com uma das
principais e mais importantes de uma empresa (TUBINO, 2017; CORREA; GIANESI;
CAON, 2007).

Um dos diferencias excercidos pelo PPCP nas organizacdoes € a gestdo da cadeia de
suprimentos. Baseado na previsdo de demanda, acuracia de estoque e estrutura dos produtos, a
administracdo dos suprimentos permite uma série de beneficios ao sistema. Relacionando os
departamentos comercial e marketing, pela previsdo de vendas; compras, no que diz respeito
aos prazos de entrega; finangas, com o fluxo de caixa e recursos financeiros disponives;
engenharia, na extadiddo necessaria a esturutura do produto; e almoxarifado, pela
confiabilidade nas informacbes dos estoques disponiveis, 0 PPCP formata a gestdo, unindo
informacdes de diversos departamentos, e decide pelo melhor momento em cada reposicéo e
fluxo de materias (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009; CORREA; GIANESI; CAON,
2007).
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O objetivo maior neste diferencial € conseguir colocar o produto certo na hora certa e
na quantidade adequada. Esta méaxima serve tanto para produtos prontos estocados na
expedicdo, componentes necessarios a montagem na producdo e materiais secundarios
armazenados em almoxarifado (BARNEY; HESTERLY, 2011; CORREA; GIANESI;
CAON, 2007).

Bowersox, Closs e Cooper (2008) afirmam que ao ter disponibilidade de material o
sistema conquista maior velocidade de entrega, assim como maior flexibilidade produtiva, que
permite mudancas de producdo, tendo garantidos os materias necessarios. O intervalo de
tempo em que o cliente emite o pedido de compra e recebe o produto em sua empresa €
considerado pelo consumidor como velocidade de entrega. O comprometimento da empresa
em entregar de forma rapida os produtos ao cliente é um importante fator competitivo.

Esta questdo tende a ser muito importante, pois devido ao fato de as mudancas
ocorrerem de forma cada vez mais intensa € 0 consumo acompanhar esta instabilidade,
permite ao comprador, tendo um intervalo de tempo menor para receber o produto na sua
empresa, aproximar a real necessidade a data de entrega do recebimento. Isso da mais
seguranca para quem compra, considerando a flexibilidade de organizar os pedidos, assim
como diminuir a necessidade de estoques e espaco fisico para armazenagem. Este diferencial
é amplamente conquistado por empresas que trabalham com estoques dos itens fornecidos. No
momento em que o cliente coloca o pedido, 0 item est4 a pronta entrega, dependendo apenas
de questdes burocraticas e de transporte para concluir o combinado com o cliente (CORREA;
GIANESI; CAON, 2007; AMATO NETO, 2001).

Estes estoques sdo aqueles dimensionados pelo PPCP. Com um estoque bem
regulado, nem tdo baixo, para que falte a disponibilidade de entrega; nem t&o alto para que
exija alto fluxo de caixa e estrutura para armazenar, a empresa consegue tirar proveito em sua
totalidade deste diferencial competitivo considerado pelo cliente, e cada vez mais tendéncia
em um mercado de altissima concorréncia e globalizacdo (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009; SILVA, 2016).

Por isso a analise feita junto as previstes de venda, demonstra a utilidade de um
planejamento, programacdo e controle bem feitos. Quanto mais bem acompanhado for,
melhor serd o volume de estoques trabalhado, menor serd o custo da empresa com a
manutencdo de estoques e espaco fisico, e maior serd a satisfacdo do cliente em poder receber
0 produto em curto espaco de tempo e com confiabilidade de que sera entregue na data
combinada (TUBINO, 2017).
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Esta questdo serve tanto para PPCP fornecedor, que precisa regular o seu portfélio ao
estoque ideal, quanto para PPCP comprador, que necessita de matéria-prima e componentes
para produzir e montar, e demanda ao setor de compras, apenas O necessario para o
andamento das atividades de acordo com a velocidade de entrega do fornecedor. Isso d&d uma
grande flexibilidade ao sistema, enxuga 0s estoques apenas a0 necessario e promove as
parcerias entre fornecedores e compradores (TUBINO, 2017, SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009).

Toda a cadeia logistica sai ganhando com esta velocidade de entrega. Empresas, por
manterem seus clientes satisfeitos neste aspecto; por liberarem seu capital a outros
investimentos e ndo tanto para manutencdo de estoques; a terem suas duplicatas a pagar com
prazos mais proximos das duplicatas a receber, o que da liquidez ao sistema; a menos perdas
por obsolescéncia, danos por movimentacdo ou qualidade dos produtos; etc., e clientes, que
ficam mais satisfeitos pela rapidez na entrega do produto; tendem a permanecer ativos junto
aos fornecedores, colocando outros pedidos de compra; e em oportunidades existentes,
indicam a empresa fornecedora a outros compradores da relacdo mercadoldgica existente
(CORREA; GIANESI; CAON, 2007; MEREDITH; SHAFER, 2002).

Enfim, a velocidade de entrega esta diretamente ligada a efetividade de um trabalho
bem feito pelo PPCP, que precisa de eximia anélise do processo e planejamento feito, bem
como competéncia justificada a complexidade de programar e controlar as etapas do ciclo
produtivo, a fim de entregar, mesmo com inUmeras incertezas, um resultado positivo as
empresas que 0s contratam, sem exceder 0s recursos e estrutura disponibilizados (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Quando bem ajustada e sequenciada, a producdo do item acontece em sua plenitude e
agrega valor em todas as etapas. Quanto menos problemas as empresas tiverem no decorrer da
programacéo feita pelo PPCP, maior sera a produtividade, ndo so pela utilizacdo correta de
maquinarios e matéria-prima, mas principalmente pelo empenho adquirido pelo capital
humano. Quando o colaborador encontra um ambiente favoravel, onde as atividades estdo
alinhadas e apenas se faz 0 necessario para a conclusdo de cada etapa, o rendimento e a
motivacao sdo outras. Quando um setor produtivo tem muitas interrupgdes e muitas mudancas
de programacdo, as pessoas ficam desacreditadas quanto aquilo que estdo fazendo e tendem a
ficar mais desmotivadas, tendo em vista a conturbacdo do espaco bem como o cansacgo que a
mudanca gera, por necessidade de colocar a outra programacdo em prética, sem contar que a
resisténcia @ mudanca gera desconforto quando ndo ha planejamento (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010; WAGNER; HOLLENBECK, 2012; STEWART, 2002).
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A qualidade dos produtos e confiabilidade de entregas s6 acontece se o sistema
produtivo estiver alinhado com suas capacidades e recursos disponiveis. Cada etapa tem um
tempo de execucdo. Se este tempo é alterado para buscar alguma falha operacional ou de
planejamento, provavelmente a qualidade dos servicos estara em duvida, tendo em vista a
falta de tempo necessaria para completar as atividades de cada etapa. O mesmo acontece
quando o servico terceirizado é pressionado para entregar a demanda antes da data prevista,
certamente a qualidade ndo sera a mesma, sem contar o esforco logistico que gera aumento
dos custos, assim como horas complementares de trabalho que serdo necessarias para alinhar
o tempo de entrega (KWASNICKA, 2004; TUBINO, 2017; SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009).

A flexibilidade de saidas de uma companhia também depende de um processo de
manufatura padrdo em algumas etapas, assim como uma programacdo proxima as reais
necessidades de analise. Quando o PPCP estuda o portfélio dos itens, seus estoques
disponiveis e consumos sazonais, ele consegue se preparar para aumentos de consumo ou
pedidos repentinos. Isso permite criar cenarios de contingéncia que atendam ao menos a
parcialidade do consumo (TUBINO, 2017).

A flexibilidade das empresas compete em diversos momentos, tais como: introducao
de lancamento ao catdlogo disponibilizado ao mercado ou modificacdo de produtos ja
existentes; alteracdo de programas de entrega, reduzindo o lead time ao cliente e exigindo
melhoria no processo de fabricacdo; reducdo de lotes minimos a producdo, gerando mais
setups ou padronizacdo de ferramentais; maior prazo de pagamento, que exige liberacdo de
fluxo de caixa, etc. Todas estas alteracBes sdo necessarias as empresas que desejam se
adequar a competitividade do mercado, manter pedidos em carteira e perspectivas de
crescimento. Se a empresa ndo se adaptar, os clientes irdo migrar para a concorréncia a
medida que encontrarem melhores condigbes de compra (AMATO, NETO 2001; CORREA;
GIANESI; CAON, 2007).

Corroborando, Kwasnicka (2004) confia a producdo e a sua gestdo competente feita
pelo PPCP o ato de contribuir para a estratégia empresarial, realcionando cinco objetivos que
devem ser alcangados para conquistar vantagens competitivas frente aos concorrentes. Fazer o
que é certo e ser eficiente nas operacgdes traz vantagem em qualidade, traz estabilidade para a
organizacdo. Rapidez na execuc¢do traz maior disponibilidade de produtos e entrega uma
resposta quase que imediata ao cliente. Fazer as coisas em tempo traz confiabilidade ao
consumidor, que na certeza de um atendimento conforme combinado, retorna as compras.

Estar preparado para mudar o que faz torna o processo produtivo flexivel e capaz de
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responder sem perder produtividade. Por fim, a racionalizacdo de recursos na produgéo
resultara em vantagem nos custos, onde deve-se obrigatoriamente estudar cada etapa do ciclo
de manufatura, a fim de equacionar a melhor forma de realizar as atividades (KWASNICKA,
2004). Todas estas atividades passam pela capacidade de uma analista, que ao alinhar o
volume total dos pedidos com os recursos disponiveis cria condicdo para uma alta
produtividade com qualidade, que garantird melhores resultados, liquidez e lucratividade ao
negocio (TUBINO, 2017).

Um processo de fabricacdo deve ser bem estruturado, dimensionado e acompanhado,
tendo em vista os custos diretamente ligados a sua execucdo. Tao importante quanto 0s
demais, os custos de fabricacdo devem ser trabalhados em sua melhor forma a fim de evitar
perdas e conduzir o processo a oportunidades continuas de melhorias. A manufatura deve ser
muito bem pensada e controlada a fim de manter um fluxo sem interrupcdes, pensando
também em minimizar ou mesmo eliminar os desperdicios de tempo e materiais. Ao realizar a
programagdo, o PPCP estuda a melhor forma de trabalho, a fim de garantir fuxo continuo,
produtividade com qualidade e atendimento dos pedidos conforme datas ajustadas (PORTER,
2004; CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Como atuante direto destas interagdes, 0 PPCP tem peso importante na dire¢do que a
empresa seguird. Desde a compra da matéria-prima e componetes na hora certa até a
dimensdo dos estoques de produtos prontos, muitas variaveis podem interferir no resultado.
Para tanto, é fundamental estar atento as mudancas e organizar a producdo de maneira que
tenha uma resposta a estas oscilacbes. Estas adaptacGes tornam muito mais complexas as
atividades do PPCP, que precisa sustentar a eficiéncia e eficicia das operacdes (PAOLESCHI,
2011; CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Quando bem planejado e programado, o controle do PPCP fica mais evidente e
denota apenas o0s pontos de maior exigibilidade. Desta forma, as opera¢fes tém grande
tendéncia a acontecer até findar o ciclo produtivo de determinado item, sem que sejam
necessarias interrupcdes para atender a uma demanda mal planejada. Quanto menos eficaz for
0 PPCP, menor serd o desempenho e produtividade, devido as grandes interrupcdes e
mudangas seguidas de programacgdo, e maior serdo os custos diretos, tendo em vista as
distorcbes da estrutura calculada para cada item (AMATO NETO, 2001; SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

O uso da tecnologia para controle das informagdes necessita do PPCP para organizar
e compreender os dados coletados. Em empresas metalurgicas de médio porte, a coleta de

dados ainda é muito manual, mas com o devido crescimento a adaptacdo devera ocorrer aos



74

olhos de quem domina o processo e entende de toda a cadeia logistica integrada a manufatura.
Quando a tecnologia € aplicada diretamente a producdo, seja por maquinas, softwares e até
mesmo robdtica, o analista de PPCP deverd de igual forma programar a sequéncia de
producdo e adpatar-se aos parametros e tempos de processo deste novo implemento. Em
tempos que hé velocidade na coleta de informacgdes para corregdes momentaneas a fim de
reduzir perdas e custos; e ao passo que a velocidade na producdo de itens caminha para a
tecnologia embarcada, é fundamental ter pessoal capacitado para desenvolver as atividades de
planejamento, programacao e controle da producdo (STAREC, 2012; SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009).

Com estas ligagbes a empresa consegue competir nas trés principais estratégias
competitivas. Se bem geridos pelo analista de PPCP, os recursos disponibilizados serdo bem
aproveitados. Gastos em manutencdo de estoques desnecessarios ou horas extras indevidas
pela mé gestdo efetuada, exceto gastos necessarios a provavel reestruturacdo, quando 0s
pedidos sdo realmente maiores que as capacidades da empresa, voltam ao circulante,
liberando valores a outros investimentos, tais como tecnologia para reducdo de custos e
aumento da produtividade, qualificacGes para os colaboradores e ampliacbes da planta fabril
(BARNEY; HESTERLY, 2011; PORTER, 2004; TUBINO, 2017; CORREA; GIANESI;
CAON, 2007).

A manutenc¢éo da producdo abastecida com custos de producdo controlados confere
ganho de produtividade pela isencdo de interrupcbes e padronizacdo da qualidade, que tem
tempo habil de rejeitar algum lote se necessario. Reduz custos com estrutura pelo pouco
material armazenado em estoque, do mesmo modo que tem menos perdas por obsolecéncia;
menor chance de ter materias danificados pelo tempo ou por movimentagao; menor custo em
contratagdo, tendo em vista 0 numero reduzido de pessoas necessarias a gestdo do estoque.
Melhora o fluxo de caixa necessario, pela proximidade nas entregas e datas de pagamento,
diminui o tempo de retorno do dinheiro e aumenta a liquidez. Tem menores indices de
rotatividade e absenteismo na empresa, pelo ambiente favoravel a permanéncia (BARNEY;
HESTERLY, 2011; PORTER, 2004; SILVA, 2016).

H& ganho em diferenciagdo, pois a producdo que tem disponibilidade de materiais
tende a ter maior produtividade e entregar os pedidos nas datas combinadas, gerando
confianga na marca bem como ganho de qualidade, pelo respeito ao tempo de fornecimento e
operagOes, melhores condigcdes de pagamento ou ainda possibilidade de ofertar entrega grétis,

tendo em vista a boa utilizagdo dos recursos, seguranca no calculo e sustencdo produtiva ao
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custo e preco de venda, que liberam valores a disponibilidade destes diferenciais (BARNEY;
HESTERLY, 2011; PORTER, 2004: TUBINO, 2017; CORREA; GIANESI: CAON, 2007).

Em focalizacdo, se os concorrentes forem melhores nos apstectos de custos e
diferenciacdo, cabe a empresa canalizar seus pontos fortes e entregar o0 melhor atendimento a
determinados clientes em potencial (BARNEY; HESTERLY, 2011; PORTER, 2004).

Embora exista a curva de troca, onde para aumentar a qualificacdo de um diferencial
¢ preciso abrir mdo de outro, o ideal é buscar o equilibrio que melhor va atender ao
consumidor. Nas empresa metaldrgicas, embora o foco seja fundamental e exista um
diferencial colocado como principal, as organizagdes ndo descuidam de nenhuma viséo de
negdcio, tendo em vista o alto grau de concorréncia que pode em algum momento obrigar a
empresa a mudar o foco de atuacdo e ter flexibilidade para se readaptar ao cenario atuante. O
PPCP atua como chave principal nesta pratica e auxilia na concretizacdo dos cenarios
imaginados (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009; TUBINO, 2017; BARNEY;
HESTERLY, 2011).

2.9 PROPOSICOES

Referente ao exposto, compete a fundamentacédo a existéncia de algumas proposicoes
para confirmacdo do problema de pesquisa estudado. Conforme relacdo feita aos principais
departamentos da organizacdo, o PPCP pode ter contribuicdo para o rendimento nas mais
diversas atividades da companhia, as quais espera-se alto rendimento para a existéncia da
competitividade. Quando criada uma afinidade entre as areas da empresa, as atividades
tendem a ter melhor resultados coletivos. Uma boa gestdo produtiva com devido
planejamento, programacdo e controles da produgdo pode regular o ciclo produtivo e
condicionar o sistema as devidas alteracbes demandadas pelo mercado, além de crescimento e
expansdo do negocio pela devida importancia dada ao cliente e adequacdo constante a
efetividade dos processos.

Estratégias competitivas sdo definidas a partir das capacidades e pontos fortes
aparentes, atraves dos principios instaurados na empresa, bem como a visdo do negocio,
objetivos e metas. Para tal, muitos pontos podem ser percebidos e ampliados pelo
desempenho das atividades excercidas pelo analista de PPCP. Quando bem desenvolvidas e
baseada em idéias corporativas, as estratégias operacionais devem concretizar aquilo que se
espera em termos projetados no planejamento estratégico. O PPCP pode criar esta conexdo

necessaria bem como facilitar a coesdo entre o0s departamentos, que resultara no
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desenvolvimento das organizagdes. Sendo assim, segue representagdo dos elementos e
embasamento das proposi¢oes relacionadas.

P1: empresas que tém o PPCP relacionado com o setor comercial garantem maior
satisfacdo do cliente, pois atendem os pedidos em carteira com maior agilidade e
confiabilidade (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009; RAZZOLINI FILHO, 2013).

P2: empresas que tem o PPCP relacionado com a engenharia confiam processos mais
eficientes, estruturas ajustadas para melhor programacdo de suprimentos e consequente
manutencdo ou reducdo de custos (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

P3: empresas que interagem PPCP com manutencdo tém constante disponibilidade
de maquinarios, melhor eficiéncia e qualidade nas operacbes, bem como melhora na
produtividade (AMATO NETO, 2005).

P4: empresas que permitem ao PPCP controlar a compra dos suprimentos garantem
melhor aproveitamento dos recursos financeiros, maior liquidez e melhor disponibilidade de
materiais (BARNEY; HESTERLY, 2011).

P5: empresas que tém o PPCP direcionado as atividades de almoxarifado ganham
eficiencia logistica, assim como manutencdo de estoques, reduzindo perdas e custos
(PAOLESCHI, 2011).

P6: empresas que tém boas praticas de PPCP garantem colaboradores mais
satisfeitos, motivados, menos propensos a faltas e desligamentos, pois 0 ambiente é favoravel
ao trabalho (WAGNER; HOLLENBECK, 2012; STEWART, 2002).

P7: empresas com bom planejamento, programacdo e controle da producdo tém
maior adequagdo ao desempenho das atividades, o que permite tempo para a qualidade na
realizacdo das operacdes (BALLESTERO-ALVAREZ, 2001).

P8: empresas com praticas condizentes de PPCP tém relacGes diérias assertivas no
que se refere as prioridades de itens a serem embalados (BARNEY; HESTERLY, 2011).

P9: empresas que tém atividades de PPCP alinhadas trabalham com estoques
disponiveis regulados, o que permite faturamento imediato, liquidez e maior retencdo e
conquista de novos clientes (CHASE; JACOBS; AQUILANO, 2006).

P10: empresas que tém relacdo adequada do PPCP com finangas ganham em
aproveitamento e melhor utilizagdo do recursos. Tém maior disponibilidade de valores e
adquirem maior capacidade de investimentos (BARNEY; HESTERLY, 2011; SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

P11: empresas que tém PPCP ativo garantem producdo continua, adequada com a

utilizacdo correta de todos os recursos e alinhada com o atendimento dos pedidos, bem como
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alcance das metas e objetivos e reducio ou manutencéo de custos (TUBINO 2017; CORREA;
GIANESI; CAON, 2007).

A fim de sintetizar as informacoes, facilitar a leitura e auxiliar na compreensao do
estudo, ilustra-se através da Figura 1, um modelo tedrico, que pretende demonstrar as
responsabilidades do PPCP e suas possiveis relagbes com os principais departamentos da
organizacéo, evidenciando o conceito de competitividade.



78

Figura 1 — Modelo tedrico sobre as relagdes do PCP
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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3 METODOLOGIA

Segundo Bastos e Keller (2012), a pesquisa serve para aproximar o contetdo
investigado a realidade. De busca constante e inacabada, procura através de estudos
exaustivos contribuir para a interpretacdo dos fatos e resolucdo de problemas por meio de
procedimentos cientificos.

Pode-se definir problema de pesquisa como o problema ou questdo que conduz a
necessidade do estudo (LAKATOS; MARCONI, 2017). A construcdo do referencial tedrico
do estudo consiste num resumo de discussdes feitas por outros autores sobre determinado
assunto, servindo como embasamento para 0 desenvolvimento de um tema especifico. O
intuito é identificar na literatura académica as principais obras que abordam a problematica de
pesquisa, autores de referéncia, bem como analisar se as contribui¢bes tedricas estdo em
consonancia com os resultados encontrados (CRESWELL, 2007).

Para que se tenha valia, o estudo deve suprimir analises subjetivas e construir
trabalhos quanto a sua abordagem, natureza, objetivos e procedimentos, respeitando os
métodos de analise, bem como a validade do caminho escolhido para concluir a proposta
pesquisada (SILVEIRA; GERHARDT, 2009). Desta forma, na Figura 2 apresentam-se as

etapas para a construcéo do trabalho de pesquisa.

Figura 2 — Etapas da pesquisa

A Etapa6
Analise dos
A gtz;pa S resultados
oletae
Etapa 4 anilise de
Etapa3 YWalidagdo do dados
A . roteiro de
Etapa 2 Eltal_:u:-radga-:n do entrevista
x roteiro de Fré teste,
Etapa 1 Elaboracdo entrevista
. do referencial estruturado
Identificacdo tedrico :
do problema
de pesquisa

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A fim de validar a escolha tedrica para abordar o objeto de estudo, tendo em vista o

objetivo geral do trabalho, que procura identificar como o PPCP pode ser um diferencial
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competitivo nas industrias de Caxias do Sul, o presente estudo € uma pesquisa de natureza
aplicada, abordagem qualitativa, de nivel exploratério quanto ao objetivo, e com
procedimento aplicado a pesquisa com survey.

Do ponto de vista da sua natureza, a pesquisa é considerada aplicada, pois tem acéo
pratica e busca a solucdo de problemas especificos, analises veridicas e interesses locais
(SILVEIRA; GERHARDT, 2009).

Para a elaboracdo deste estudo foi utilizada uma pesquisa de natureza exploratoria
que se enquadra como qualitativa. De acordo com Creswell (2007), a pesquisa qualitativa
adota uma anélise baseada nas experiéncias e interpretaces humanas, o que transfere as
andlises para uma troca de relagdes, sendo dispensada a utilizacdo de equacgdes e formulas
estatisticas para compreensao dos fatos.

Conforme Gil (2017), a pesquisa exploratéria tem como finalidade maior condicionar
0 pesquisador a uma proximidade maior com o0 objeto de estudo, tornando-o mais
compreensivel, cabivel de construcdo de novas proposicdes e formador de ideias elaboradas
que contribuam para a evolucdo do processo, ou até na criacdo de novas descobertas para 0
estudo.

De acordo com Popper (2007), em grande parte dos projetos as pesquisas
exploratorias precisam ser feitas com carga bibliografica e entrevistas com pessoas da area,
que tenham como contribuir para o estudo pela vivéncia exercida nas praticas, bem como
exemplos que facilitem o entendimento dos fatos.

Segundo Lakatos e Marconi (2017), a utilizacdo de pesquisas com referencial teérico
torna confidvel a busca pelo conhecimento e da credibilidade aos conceitos, teorias e visdo do
problema, tendo em vista a obtencdo de conhecimentos ja registrados. Neste estudo procurou-
se definir conceitos relativos a atividade de planejamento, programacdo e controle da
producdo, bem como suas interagdes com os demais departamentos, a fim de compreender as
caracteristicas necessarias ao ganho de competitividade para as empresas que utilizam estas

praticas de gestdo.

3.2 PARTICIPANTES DO ESTUDO

Os participantes escolhidos para contribuir com o instrumento de pesquisa sé&o
praticantes das atividades de PPCP ou pessoas que tenham entendimento do assunto. Esta

limitacdo se faz necessaria, pois em analises qualitativas é importante buscar respostas com
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pessoas que tenham capacidades técnicas para compor as anélises esperadas (CRESWELL,
2007).

A amostragem escolhida é a ndo-probabilistica e intencional. Segundo Gil (2017),
neste tipo de amostragem, a fundamentacéo depende exclusivamente dos critérios escolhidos
pelo pesquisador. Neste modelo ndo existe a necessidade de buscar percentuais
representativos da populacdo em geral, mas apenas aqueles que ao modo do pesquisador tem
propriedades para opinar e de fato entendem do que estdo falando, por suas funcbes
desempenhadas, cargos ocupados nas organizacfes ou que sejam reconhecidos nas areas afins
ao problema de pesquisa.

No caso de estudos qualitativos exploratorios, os elementos selecionados permitem
feicdo por acessibilidade ou por conveniéncia. O pesquisador trabalha com os elementos aos
quais tem acesso, tendo em vista a dispensa de um elevado nivel de precisdo, aceita-se a
amostra definida como representacéo do todo (GIL, 2017).

Neste sentido, a pesquisa foi realizada com quinze respondentes na cidade de Caxias
do Sul em diversos niveis hierarquicos e com diferentes portes de empresas. A busca pela
diversificacdo dos respondentes se deu para ampliar a analise feita e perceber nos mais
diversos pontos de vista a relacdo existente entre préatica e teoria. Por isso, auxiliar/assistente
de PPCP; analista/programador de PPCP; engenheiro industrial e diretor/gerente industrial
puderam contribuir com suas opinides e percepcOes a respeito do assunto questionado,

captando empresas de micro, pequeno, médio e grande porte.

3.3 PROCESSO DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados utilizou-se um roteiro de entrevista estruturado. A elaboragéo
se deu com perguntas abertas a fim de explorar o conhecimento dos respondentes nos
aspectos que Ihes foram questionados, e perguntas fechadas no intuito de reconhecer o perfil
dos respondentes e a relacdo existente com os demais departamentos da empresa. A aplicagéo
ocorreu de forma direta, contatos por e-mail, a fim de facilitar as respostas e a analise dos
dados.

A coleta de dados € a busca por informacdes para a elucidagdo do fenémeno ou fato
que o pesquisador quer desvendar. O instrumental técnico elaborado pelo pesquisador para o
registro e a medicdo dos dados devera preencher os requisitos de validez, confiabilidade e
precisdo (CRESWELL, 2007).
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Segundo Marconi (2017), a entrevista € um dos instrumentos de pesquisa mais
utilizados em pesquisas qualitativas. Formado por uma série de perguntas elaboradas, o
pesquisador ndo precisa estar junto do respondente, ficando a critério o meio de distribuicao
dos modelos de pesquisa. Por representar maior agilidade na distribuicdo do roteiro de
entrevista, esta maneira permite a vantagem de economia de custos e menor risco de
influéncia do pesquisador para com o0s respondentes.

Para Gil (2008), construir um roteiro de entrevista resume-se em colocar o0s objetivos
especificos em questdo para que no periodo de analise dos resultados possa compreender o
objetivo geral do trabalho, referenciando a teoria pesquisada com as préaticas afirmadas pelos
respondentes. As questdes devem procurar alcancar a amplitude necessaria para a resolugdo
do problema de pesquisa, e estimular contribuicdes importantes, seja por crengas, atitudes,
comportamentos, fatos, experiéncias e conhecimento dos respondentes.

Segundo Gil (2008), ndo existe um numero ideal de perguntas a serem feitas, pois
depende muito da complexidade do assunto, mas destaca-se a importancia de o pesquisador
ter bom senso, a fim de evitar que o instrumento seja exaustivo e que demande muito tempo
ao respondente. Desta forma, o trabalho foi formado por doze perguntas abertas e quatro
perguntas fechadas, na ideia de dimensionar todo o necessario para a analise dos objetivos.

Lakatos e Marconi (2017) orientam que o roteiro de entrevista deve ser levado a um
teste preliminar, a fim de perceber algumas correcdes ou modificaches necessarias a
aplicacdo. Conhecido como pré-teste, serve para evidenciar possiveis dificuldades dos
respondentes, eliminacdo de alguma questdo desnecessaria, exaustdo, etc. Bastos e Keller
(2012) confirmam a importancia desta etapa, a fim de ajustar possiveis questionamentos ou
correlacdes, bem como identificar perguntas-problema que justifiguem a modificagdo da
redacéo, alteracdo do formato ou mesmo serem eliminadas da verséo final. Desta forma, o
instrumento de pesquisa foi direcionado a dois respondentes e em seguida foi validado.

A coleta dos dados foi realizada no periodo de 31/03/2019 a 02/05/2019 com
entrevistados atuantes em industrias de Caxias do Sul. A maneira adotada para a coleta foi de
contato com pessoas conhecidas da area e empresas que obtivessem a gestdo implantada de
PPCP em suas organizages. Os contatos foram feitos e os roteiros de entrevista foram
enviados por e-mail com prazo de resposta entre uma e duas semanas, com acompanhamento
através de ligagdo ou e-mail de solicitagdo. Para contatos iniciais, onde ndo se conhecia o
respondente, realizou-se uma ligagdo a fim de esclarecer quanto ao solicitado, e em seguida

com devida aprovacao, encaminhamento de um e-mail anexado o instrumento de pesquisa. Os
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respondentes receberam retorno em forma de agradecimento e 0s ndo respondentes foram

desconsiderados da pesquisa.

3.4 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

Para Gil (2008) a analise dos dados de uma pesquisa qualitativa depende muito do
estilo do pesquisador e das suas capacidades de interpretacdo. Para o autor, sdo trés as etapas
em um processo de analise dos dados obtidos: reducgdo, exibicdo e conclusdo. Para o processo
de reducdo, o pesquisador precisa filtrar as informagdes mais relevantes ao problema de
pesquisa e organizar as respostas de modo que facilite a interpretacdo dos fatos e gerem
conclusbes construtivas. A exibicdo consiste em trabalhar as semelhancas, diferencas e
cruzamentos feitos, e apresentar através de diagramas, matrizes, tabelas, textos, etc. Por fim, a
concluséo tem por base os dados coletados e embasados por um referencial, que devem
compor credibilidade e capacidade de conexdes alternativas ao problema de pesquisa.

Lakatos e Marconi (2017) entendem que para interpretar os resultados de forma
adequada o pesquisador precisa ir além da leitura das respostas obtidas. E fundamental a
revisdo bibliografica, a fim de conhecer os limites do assunto em questdo, bem como ter
conhecimento acumulado sobre as questfes apontadas. Conhecimento e experiéncia na area
facilitam a compreensdo das respostas, da mesma forma que auxiliam na interpretacdo das
entrelinhas de cada apontamento.

A andlise tem como objetivo organizar os dados de forma que fique possivel o
fornecimento de respostas para o problema proposto. Em relagdo as formas que 0s processos
de andlise de dados qualitativos podem assumir, observa-se em boa parte das pesquisas a
interpretacdo dos fatos baseado na revisdo bibliogréafica, nas respostas obtidas e na vivéncia
do pesquisador com o tema proposto (GIL, 2017).

Sendo assim, ap6s a formulagcdo de um documento Unico com todas as respostas,
utilizou-se o software Sobek mining (2019), a fim de obter um diagrama que apresentasse as
principais palavras e seu relacionamento com o tema. Também se utilizou o software
Wordclouds (2019) para a formag&o de uma nuvem de palavras, formada pelas mais utilizadas
pelos respondentes, a fim de visualizar de forma mais clara os pontos chave, e auxiliar na

interpretacdo do estudo.
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4 DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS

Nesta secdo séo apresentados os resultados obtidos na pesquisa qualitativa aplicada
ao trabalho de pesquisa, com andlise do conteddo das respostas. As perguntas foram
estruturadas de forma que trés delas inicialmente foram objetivas, a fim de reconhecer o perfil
dos respondentes, e também doze perguntas descritivas, para que o entrevistado pudesse
colaborar com sua opinido a respeito do assunto. Coube ainda uma Ultima questdo objetiva,
para que o respondente numerasse, em nivel de intensidade, qual a relacdo que o PPCP tem
com os demais departamentos da empresa, ho seu modo de ver.

A amostra desse trabalho foi elaborada por quinze respondentes, sendo que apos a
leitura das respostas nenhum roteiro de entrevista precisou ser eliminado da anélise, conforme

demonstra a Tabela 1.

Tabela 1 — Amostra dos respondentes da pesquisa

NUMERO DE RESPONDENTES 15 100,00%
DADOS PERDIDOS 0 0,00%
TOTAL VALIDO 15 100,00%

Fonte: Elaborado pelo Autor (2019).

4.1 CARACTERIZAQAO DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA
Em relacdo a faixa etaria dos participantes, a maioria, com 46,67%, possui idade
entre 26 e 35 anos, 33,33% com idade entre 36 e 45 anos, 13,33% com idade entre 18 e 25

anos e por fim, com 6,67%, com idade acima de 46 anos, conforme a Tabela 2.

Tabela 2 — Faixa etaria

IDADE RESPONDENTES PERCENTUAL %
18 a 25 anos 2 13,33
26 a 35 anos 7 46,67
36 a 45 anos 5 33,33
Acima de 46 anos 1 6,67
TOTAL 15 100,00

Fonte: Elaborado pelo Autor (2019).

Quanto ao cargo, tendo em vista a participagdo de varias empresas, a maioria dos

respondentes, com 53,33%, foi a nivel de analista/programador de PPCP, seguido por
Diretor/Gerente industrial com 26,67%, apds Engenheiro Industrial com 13,13% e por fim,

Auxiliar/Assistente de PPCP, com 6,67%, conforme demonstra a Tabela 3.
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Tabela 3 — Cargo ocupado

FUNCAO RESPONDENTES PERCENTUAL %
Auxiliar / Assistente de PPCP 1 6,67
Analista / Programador de PPCP 8 53,33
Engenheiro Industrial 2 13,13
Diretor / Gerente industrial 4 26,67
TOTAL 15 100,00

Fonte: Elaborado pelo Autor (2019).

Em relacdo ao porte da empresa, a maioria dos respondentes foi de empresas de

pequeno porte, com 53,33%, seguido pelas de médio porte com 40%, e por fim as de grande

porte com 6,67%. As de micro, com até 19 empregados, ndo obtiveram contribuicdes para a

pesquisa, conforme Tabela 4.

Tabela 4 — Porte da empresa

PORTE RESPONDENTES PERCENTUAL %
micro: com até 19 empregados 0 0,00
pequena: de 20 a 99 empregados 8 53,33
média: 100 a 499 empregados 6 40,00
grande: mais de 500 empregados 1 6,67
TOTAL 15 100,00

Fonte: Elaborado pelo Autor (2019).

4.2 ANALISE DESCRITIVA DOS RESULTADOS

Nesta fase de analise dos resultados, apds compilar as respostas dos auxiliares,

analistas, engenheiro e diretores industriais, procurou-se obter com o auxilio do software
Sobek mining (2019) um diagrama com a representacéo visual, conciso aos principais termos
e as relacOes obtidas através do instrumento de pesquisa aplicado, conforme Figura 3.

As relagdes encontradas confirmam a colocagdo apresentada por Tubino (2017), que
indica o PPCP como 6rgédo de apoio aos demais departamentos, e responsavel por coordenar
as atividades necessarias a conclusdo dos planos estabelecidos em nivel estratégico, tatico e
operacional. 1sso gera um fluxo continuo de toda a cadeia, que através de uma visao
sistémica, correta utilizacdo dos recursos, controle dos processos e estoques, resulta em altos
indices de produtividade, satisfacdo do cliente e consequente manutencdo da empresa de

forma competitiva ao mercado.



87

Figura 3 — Minerador de texto
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2019).

Oliveira (2015) destaca que é fundamental ter planejamento e diferenciais definidos
de competicdo, a fim de ter foco na valorizacao do cliente e definicdo do nicho de atuacéo.
Essa busca passa por uma definicdo das estratégias, as quais o planejamento, a programacao e
controle da producdo sdo fundamentais para a permanéncia ou evolugdo do empreendimento.
Outra forma de andlise foi a utilizacdo do software Wordclouds (2019), o qual trabalha
retirando das respostas obtidas as palavras mais utilizadas pelos respondentes, a fim de
facilitar possiveis relagdes com o contetdo explorado. A representacdo grafica aparece em

uma nuvem de palavras, que pode ser visualizada na Figura 4.

Figura 4 — Nuvem de palavras
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2019).
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Percebe-se que a nuvem de palavras confirma a importancia do PPCP para o bom
desempenho das atividades da organizacdo. Conforme Slack, Chambers e Johnston (2009), a
producdo € um dos principais departamentos que podem levar a empresa a obter diferenciais
competitivos. A fim de agregar valor em cada etapa de transformacéo, os cuidados referentes
a fabricacdo do produto final ddo importancia direta as etapas de planejamento, programacéo
e controle.

Bowersox, Closs e Cooper (2008) colocam o PPCP como parte integrante de toda a
logistica organizacional. Para que se tenha resultados positivos € necessario trabalhar com a
informacdo de estoques, otimizar os recursos disponiveis e garantir eficiéncia ao fluxo
produtivo. Meredtih e Shafer (2002) destacam que a visdo sistémica é fundamental para a
tomada de decisdo e que a complexidade do sitema produtivo envolve uma série de relagdes,
que se nao forem bem geridas podem afetar diretamente os resultados da organizacdo. A

relacdo das palavras mais citadas, esté relacionada no Quadro 1.

Quadro 1 — Frequéncia de palavras

FREQUENCIA | PALAVRAS
120 PPCP
92 empresa
57 producao
51 planejamento
49 programacéo
47 processo
45 controle
44 estoques
41 prazos
38 entrega
35 produtividade
35 gestao
34 recursos
34 cliente
32 fluxo
31 qualidade
30 demanda
27 decisdes
26 viséo
19 metas
18 competitiva
17 lideranca
16 logistica

Fonte: Elaborado pelo Autor (2019).
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As palavras mais citadas ampliam os pontos chave para uma analise das atividades
exercidas e responsabilidades direcionadas a atividade do PPCP. Chase, Jacobs e Aquilano
(2006) acreditam que o planejamento, a programacdo e controle do sistema produtivo
qualificam a empresa a tomar decisdes mais assertivas, permitem visionar o empreendimento
com antecedéncia e saber aonde se quer chegar. Santos (2015) destaca a adequacdo dos
recursos com a demanda estimada como uma das principais atividades do PPCP, pois se
estiverem em consonancia, as chances de a empresa agregar produtividade e construir um
ciclo logico e racional ao processo serdo maiores, e 0s resultados provavelmente serdo mais
satisfatorios.

Tubino (2017) descreve a atividade de PPCP como umas das principais para
qualificar a empresa nos aspectos em que o mercado exige, bem como organizar e criar a
conexdo entre os departamentos, a fim de que todos andem na mesma direcao para conguistar

as metas e objetivos necessarios a permanéncia do negacio.

4.3 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Esta secdo apresenta o resultado das respostas obtidas através do roteiro de
entrevista. Para cada pergunta, procurou-se destacar trés respostas, as quais mais
complementam o estudo e contribuem para a analise.

A primeira questdo procurou enfatizar a lideranga para o cumprimento das atividades

exercidas pelo PPCP.

A lideranca € uma das caracteristicas essenciais para 0 cumprimento das atividades
de planejamento, programacdo e controle da producdo. Devido as relagdes
necessarias com os demais departamentos, principalmente producéo e comercial, 0
analista precisa saber lidar com pessoas, saber conduzir negociacdes, por vezes fazer
a gestdo de conflitos, a fim de alcancar as metas definidas e atender os objetivos.
Lidera também por ser uma referéncia em conhecimento do processo e experiéncia
naquilo que se adapta a empresa. Como participa desde a entrada do pedido até a
entrega do produto ao cliente, precisa manter toda a logistica em dia, liderando a
gestdo necessaria (RESPONDENTE 1).

Vejo o PPCP como parte fundamental em uma organizacdo. Responsavel por
garantir o atendimento dos pedidos, extrair o melhor dos recursos e manter a
efetividade do setor produtivo, necessita ter equilibrio emocional, e mesmo que de
forma indireta, atuar como lider. Dentro das atividades exercidas pelo PPCP, a
negociacdo com as pessoas e as escolhas que devem ser feitas, baseadas em
controles produtivos, indicam o responsavel pela atividade de planejamento,
programagcdo e controle da producdo, uma pessoa de confianca e que saiba lidar com
as mais diversas situagdes. Desta forma, ao meu ponto de vista, a lideranga faz parte
do conjunto de carateristicas que o PPCP precisa ter a fim de conduzir o planejado e
fazer o sistema funcionar (RESPONDENTE 4).
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Trabalhei muitos anos nesta area, e sempre considerei o PPCP um mediador para o
bom funcionamento da fabrica. Considero a lideranga como uma competéncia
necessaria para o setor, visto que muitas decisdes no chdo de fabrica se valem do
posicionamento do PPCP (RESPONDENTE 11).

No aspecto lideranga, Weber (2011) relata que os lideres das organizacdes sdo
pessoas que devem ter flexibilidade de atuagdo e que conduzam um grupo de trabalho pelo
exemplo de suas praticas e resultados obtidos através de suas decisdes. Ainda, coloca que
conhecimento, habilidades e atitudes formam um lider qualificado ao processo e funcional as
necessidades de qualquer organizagéo.

Robbins, Judge e Sobral (2010) alertam que com as mudancas acontecendo de forma
muito rapida, os lideres tém papel fundamental para adequar o comportamento organizacional
as praticas necessarias para o cumprimento das metas e objetivos definidos.

Tubino (2017) relata que o PPCP precisa liderar atividades e guiar o sistema
produtivo através da interacdo necessaria com os demais departamentos para garantir o
cumprimento dos planos, dentro de avaliacdes e negociacdes de planejamento, programacao e
controle de toda a logistica organizacional necessaria ao andamento das atividades de
transformacéo.

A segunda pergunta procurou entender a necessidade de o PPCP ter visao sistémica e

qual a sua influéncia na logistica organizacional.

Sempre que precisamos de alguma informacdo logistica, ou até mesmo alguma
opinido pertinente ao planejamento, consultamos o responsavel pelo PPCP da
empresa. Este profissional precisa estar por dentro do maximo de situagbes que
acontecem e entender o ciclo por inteiro, isso facilita a gestdo necessaria a atividade.
Com uma visdo ampla, aplica diariamente seu conhecimento, e auxiliado pela
experiéncia vivida dentro da organizagcdo, consegue adaptar 0S recursos
disponibilizados as demandas conquistadas (RESPONDENTE 9).

O PPCP tem que ter uma visdo de todo o sistema. Lidamos com muitas informagdes
em nossa rotina, e saber das consequéncias de cada atividade feita ou 0 que pode
acontecer, caso seja esquecida ou mal executada, é a base para manter as coisas
funcionando. A logistica toda gira em torno das informagdes passadas pelo PPCP,
desde a compra de material até a expedicdo dos pedidos. Planejamento, programacao
e controle abragam muita coisa, e a logistica e a visdo da atividade, andam juntas
(RESPONDENTE 7).

A amplitude é total na questdo do PPCP, pois toda a logistica empresarial
(industrial/comercial) tem como érgdo responsavel pelo planejamento, execucao e
controle (RESPONDENTE 6).

Slack, Chambers e Johnston (2009) acreditam que uma decisdo tomada sem o
entendimento do todo implica em processos descontinuos e com grande perda de
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produtividade. Paoleschi (2011) identifica a visdo sistémica, como algo de primeira
necessidade nas organizacdes, pois sem este entendimento do todo as decisbes sdo pouco
assertivas e interrompem o fluxo continuo das operacgdes. Por isso, entender desde a entrada
da ordem de producdo até a entrega do pedido facilita as escolhas feitas pelo PPCP nas
empresas, que diariamente fazem toda a rotina de analises e constroem uma programacao
eficaz aplicada & visdo macro das atividades e suas consequéncias (CORREA; GIANESI;
CAON, 2007).

Para Meredith e Shafer (2002), empresas que ndo tém visdo sistémica estdo fadadas
ao fracasso. Segundo os autores, organizacdes sem visdo trabalham sem foco e por sua
dispercdo ndo constroem vantagem competitivia advinda de uma estratégia corporativa
definida. A fim de manter produtividade e garantir efetividade de gestdo, o PPCP precisa ter
entendimento do que determinadas atividades terdo de consequéncias e criar um fluxo
continuo de operaces, adequando a logistica ao planos de producéo (TUBINO, 2017).

A terceira questdo buscou levantar a importancia das atividades de PPCP para a

manutencdo da satisfacao dos clientes.

Um dos valores para a empresa € a satisfacdo do cliente. Neste sentido, toda e
qualquer atividade dentro da empresa impacta no nivel de servi¢o ao cliente. Para o
PPCP nao é diferente, mas considero a questdo planejamento da produgdo e gestdo
dos recursos e estoques, os fatores essenciais para o equilibrio da fabrica. Um
planejamento adequado e bem executado pode representar niveis satisfatorios de
custos de fabricacdo a atendimento de prazos, além de contribuir para a qualidade
(RESPONDENTE 11).

Manter o cliente satisfeito é nossa maior preocupagdo e uma das mais dificeis
missdes a serem mantidas devido a grande concorréncia e velocidade com que as
coisas mudam. Neste aspecto, o PPCP consegue contribuir principalmente nos
prazos de entrega, gestdo de toda a cadeia logistica e equilibrio dos estoques,
pensando em produtividade e previsdo de demanda. 1sso mantém o cliente satisfeito
e confiante na empresa, e 0 motiva a comprar novamente. Seja com producao
puxada ou empurrada, o PPCP deve manter o controle dos processos, a fim de
manter produtividade e fluxo continuo dos prazos de cada etapa. O esforgo e a
responsabilidade desta atividade aumentam consideravelmente em empresas que nao
tem suporte tecnoldgico implantado, sendo que o acompanhamento exige muito
mais do analista (RESPONDENTE 4).

Um dos aspectos mais valorizados de um produto pelo cliente é o prazo de entrega e
neste sentido o PPCP é fundamental. O PPCP definira o ritmo e sequenciamento da
producdo criando um dos mecanismos de estratégia da empresa e garantindo altos
niveis de produtividade com qualidade (RESPONDENTE 5).

Segundo Tubino (2017), uma logistica bem aplicada e uma gestdo competente
contribuem para a estabilidade ou crescimento da organizacdo. Quando o PPCP tem

exceléncia na analise da demanda e capacidade em distribuir as atividades de forma a
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respeitar os limites produtivos, sabendo dos recursos disponibilizados e controlando estoques
a niveis ideais, a empresa tem mais chances de ofertar beneficios aos clientes, pois tem uma
estrutura que permite margem para ganho de competitividade.

Ao relatar que para manter os clientes satisfeitos é necessario ter forca competitiva e
ser melhor que seus concorrentes nos aspectos que o consumidor deposita valor, Porter (2004)
coloca 0 PPCP como parte integrante desta forca, pois é de grande valia a contribuicdo da
producdo para a concretizacdo dos objetivos através das estratégias competitivas definidas
pelos gestores.

Ja Martins (2014) acredita que seja pela manutencdo dos custos de fabricacdo; seja
pela liberacdo de capital aos estoques regulados somente ao necessario; pela produtividade
adquirida, através de uma programacdo e controles eficazes; pelos prazos de entrega
confiaveis, o PPCP contribui de véarias formas para a satisfacdo do cliente, direta ou
indiretamente.

Na questdo seguinte procurou-se perceber a importancia do PPCP no

acompanhamento da manutencdo dentro das organizacoes.

Manter o maquinario em condi¢Bes é fundamental para empresa. Frente a isso,
manutengdes preventivas devem ser agendadas e organizadas com o auxilio do
PPCP. Embora as datas ja estejam pré-definidas em funcdo da utilizacdo das
maquinas e sua depreciacdo indicada até mesmo pelos fabricantes, a margem de
tempo deve ser adaptada a programagdo corrente. Se por ventura alguma
manutencdo corretiva for necessaria, 0 PPCP € informado para que avalie os
impactos de tal parada, e repense a programacdo para que sofra as minimas ou
nenhuma consequéncia (RESPONDENTE 9).

Acompanhar o processo de manutencdo dentro das empresas favorece e muito a
continuidade do planejamento, bem como aquilo que deve ser programado. Desta
forma, o PPCP deve ser consultado para as manutenc@es preventivas ou informado
para possiveis manutengdes corretivas. Preventivas a fim de encontrar na
programacdo feita o melhor momento para uma parada programada, sem que haja
danos ao atendimento dos pedidos ou abastecimento da produgdo. Corretiva, quando
acontecer, no intuito de que o PPCP possa reorganizar a producdo da melhor forma
possivel, frente as informacdes recebidas pelo responsavel da manutencao,
considerando principalmente o tempo para que a maquina ou equipamento volte a
funcionar. Desta forma, é de grande importancia a participagdo do PPCP, pois é este
profissional que tem a maior visdo daquilo que pode esperar, do que pode ser feito,
enfim, da prioridade das atividades (RESPONDENTE 4).

Normalmente percebo que o pessoal da manutencdo vem buscar informagfes com o
PPCP para programar a parada das maquinas. Em cima daquilo que for repassado de
informacdo eles se organizam e realizam o trabalho. Para o PPCP, é importante ficar
sabendo das manutencgdes, para que possamos organizar a programacao e ndo deixar
os pedidos atrasarem (RESPONDENTE 7).
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Para Martins e Alt (2009), a manutengdo tem grande importancia para a
producdo da empresa. Seja ela preventiva ou corretiva, sempre procuram preservar a
disponibilidade do maquinario e ferramental. Ainda, relacionam a necessidade de o PPCP
estar ciente dos acontecimentos para manter a produtividade de acordo com o planejado.
Quando de forma preventiva, a fim de conciliar o desgaste natural com a melhor data dentro
da programacéo criada; quando de forma corretiva, para que tenha dentro da flexibilidade
exigida um plano de contingéncia e manter o fluxo do processo.

Lobo (2010) descreve que a perda do tempo de producéo e da qualidade do produto
sdo fatores que interferem diretamente na competitividade da empresa. Quando se tem uma
boa gestdo da manutencéo, evitando a0 maximo as corretivas, a empresa produz mais e com
maior qualidade. Isso relaciona o PPCP, pois com disponibilidade dos recursos tem maior
condicdo de obter 0 maximo rendimento.

A proxima questdo procurou avaliar a importancia do PPCP para obter-se uma boa

gestéo sobre os estoques da empresa.

Os estoques sdo fundamentais para qualquer organizacao, e sua gestdo é essencial.
Seja ele de componentes, a fim de abastecer as linhas de produgdo e montagem, ou
estoques de produtos prontos, no intuito de garantir a entrega imediata, precisam ser
bem dosados, para que ndo falte, ao ponto de parar o processo e também afetar a
satisfagcdo do cliente ao ndo atendimento dos pedidos e nem para que tenha demais, a
decorrer em altos fluxos de caixa desnecessarios ou perdas por. E o PPCP que tem a
capacidade de regular os estoques. Quanto mais ajustados forem, quanto melhor for
0 planejamento e melhor distribuida a programacdo, melhor serdo os resultados
neste aspecto (RESPONDENTE 1).

Gerir estoques é fundamental para qualquer empresa. Ter demais pode “quebrar” a
empresa, e deixar faltar pode interromper o processo ou impactar nas vendas diretas.
Manter niveis saudaveis de estoque exige muito do PPCP, principal responsavel por
buscar esta condi¢do. Junto com a acuracidade das informacdes, os estoques s&o
trabalhados conforme estimativa da demanda e necessidade de riscos. O PPCP faz a
gestdo do ciclo produtivo e cuida dos niveis de estoques, que garantem
funcionalidade e retorno (RESPONDENTE 8).

Buscando a0 maximo o ajuste mais fino possivel sobre os niveis de estoque, seja
este final, intermedidrio, etc., sempre alinhado & estratégia de producéo definida pela
gestdo da empresa. Maxima assertividade possivel nos volumes e prazos
(RESPONDENTE 11).

Existe uma diferenca do tempo entre o0 consumo e a reposic¢ao do material. Conforme
Bowersox, Closs e Cooper (2008), as empresas ndo conseguem trabalhar sem estoques, a
grande questdo é manter niveis compativeis com a necessidade de producéo, e que atendam a
demanda firmada e a projetada para um intervalo de tempo avaliado.
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Dias (2009) destaca que estoques altos alocam uma quantidade consideravel de
recursos financeiros, pois precisam de espago de armazenamento e alto fluxo de caixa para
manté-los, bem como perdas por obsolescéncia ou validade. Congelam recursos que poderiam
ser investidos em melhorias no processo, em melhorias estruturais, em tecnologias que
ampliassem o ganho em produtividade, em beneficios diretos ao cliente, tais como melhores
condi¢Oes de pagamento, frete gratis, menor pre¢o, entre outros aspectos.

Para Oliveira (2015), o equilibrio do estoque é o que mantém a empresa mais
capacitada as oscilacbes do mercado. Nao se pode ter baixo nivel de estoque que resulte em
paradas do processo de fabricacdo ou perdas de pedidos pela entrega imediata, da mesma
forma que ndo se pode ter estoque alto e mal dimensionado, que apenas trard custos
excedentes. O PPCP tem a capacidade de controlar o estoque ao seu nivel ideal, pois tem a
real dimensdo do planejamento, que envolve demanda e programacdo, que envolve a melhor
utilizacdo dos recursos, incluindo estoques de produtos prontos e componentes (TUBINO,
2017).

Seguindo o roteiro de entrevista, questionou-se sobre a importancia do PPCP para a

criacdo de um ambiente favoravel ao cumprimento das metas estipuladas.

Mantendo um planejamento mestre adequado a capacidade fabril, tdo quanto
analisando e respeitando os leads times de producdo. Faz-se fundamental um bom
controle de producdo (RESPONDENTE 2).

Fazendo uma programacdo capaz de atender ao planejamento, aproveitando os
recursos da melhor maneira possivel, eliminando a ociosidade e mantendo o fluxo
produtivo, sem que falte ou acumulem-se estoques intermediérios. Obter altos
indices de produtividade exige um planejamento adequado & demanda e alinhado a
uma gestao de estoque (RESPONDENTE 13).

Quanto a produtividade, o PPCP busca alcancar as metas usufruindo de todos os
recursos disponibilizados da melhor forma possivel. Planejando de forma eficaz e
sendo efetivo ao cumprimento da programacao para capacitar de forma competitiva
a logistica organizacional (RESPONDENTE 12).

Tubino (2017) acredita que para alcancar as metas e objetivos é fundamental que as
informacdes coletadas, que as estruturas das ordens de producdo e que 0s roteiros de
fabricacdo estejam atualizados. Em cima da capacidade produtiva, em uma andlise de tempos
e processos, relacionados a demanda, € que o PPCP vai definir o minimo a ser alcancado para
atender aos pedidos dentro do prazo de entrega. Disponibilizando todo o necessario para que

ndo existam interrupcdes, a interagcdo com o0s principais departamentos se faz necessério.
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Para Corréa, Gianesi e Caon (2007), respeitar os limites e as capacidades de cada
operacgdo sdo esséncias para manter o controle produtivo e a organizagdo do setor. Perceber a
possibilidade de melhorias e acompanhar perdas rotineiras a fim de melhor capacitar o
sistema produtivo sdo contribui¢des importantes do PPCP que favorecem a criacdo de um
ambiente propenso a altos padrdes de produtividade.

Segundo Chase, Jacobs e Aquilano (2006), atingir as metas conduz o sistema ao
alcance dos objetivos. Para os autores, manter um ciclo produtivo em que haja sinergia criada
por uma programacao eficaz faz toda a diferenca nos resultados de uma organizacao, que tera
uma producdo empenhada e condicionada a responder da melhor forma possivel.

Na questdo seguinte procurou-se compreender o impacto das atividades do PPCP na

motivacao dos colaboradores.

Quando uma programagdo é bem-feita os colaboradores tém um fluxo de trabalho
continuo. Aproveitar setups, por exemplo, evita ficar toda hora trocando de matéria-
prima ou regulando outro programa de execucdo. Isso aumenta a produtividade e o
colaborador fica mais tranquilo quanto ao seu dia de trabalho. Normalmente as
pessoas entendem da atividade, se enxergam um baixo aproveitamento, ou que
aquilo poderia ter sido feito de uma melhor forma, normalmente ndo reagem bem, o
que resulta em baixo rendimento e criagdo de um ambiente conturbado, além de que
se a programacgdo ndo for bem pensada, gera estresse e cansaco desnecessarios, 0
que a médio e longo prazo pode resultar até no desligamento do colaborador
(RESPONDENTE 1).

Existem tempos padrdo de processo e 0s mesmos devem ser respeitados. Se uma
programagdo exceder as capacidades ou for mal pensada, certamente teremos uma
producéo confusa e estressada, com colaboradores mais cansados e propensos ao
aumento de rotatividade e absenteismo. Percebo isso nos feedbacks que recebo
(RESPONDENTE 9).

Quanto mais assertiva for a programagdo da produgdo, menor o tempo gasto com
revisdo do plano de producdo e reprogramacdes. Pode-se assim concentrar-se em
aspectos mais importantes e que resultem em maior retorno para a empresa.
Colaboradores motivados rendem mais e colocam a empresa em uma condi¢do com
caracteristica mais competitiva (RESPONDENTE 11).

Para Wagner e Hollenbeck (2012), colaboradores motivados tém rendimento
superior aos que ndo se encontram em tal condi¢do. A empresa deve preocupar-se em manter
os funcionarios empenhados nas atividades a fim de obter melhores indices de produtividade e
menores indices de rotatividade. Para o autor, 0 comportamento organizacional deve ser
considerado um diferencial competitivo, tendo em vista que o capital intelectual é o que vai
fazer de fato a maquina funcionar.

Gramigna (2007) defende que a retencdo de talentos precisa ser trabalhada pelas

organizacOes a fim de capacitar o sistema produtivo, bem como qualificar toda a cadeia
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produtiva. Para que isso ocorra, é fundamental a existéncia de um planejamento adequado,
que equilibre as necessidades de fabricacdo com as capacidades da empresa. Conforme
Stewart (2002), o ambiente organizacional é fundamental para reter e atrair talentos e o
sistema produtivo € parte integrante para esta construcgéo.

Slack, Chambers e Johnston (2009) descrevem que uma programacao eficiente que
mantenha eficacia frente a estrutura e etapas do processo, dando sequéncia produtiva e fluxo
de materiais, traz harmonia para o sistema produtivo e garante melhores rendimentos que
ambientes mal geridos e controlados.

Dando sequéncia ao instrumento de pesquisa aplicado, a pergunta seguinte levanta a
importancia do PPCP em manter disponivel o material necessario ao setor de embalagem e

qual os impactos de uma possivel falha de abastecimento.

Se o PPCP ndo tiver feito um bom planejamento mestre e ter monitorado suas
oscilacBes, 0s materiais e componentes necessarios ao processo podem faltar.
Quando isso acontece, as pecas ficam paradas, ocupando espago fisico, gerando
ociosidade do setor, perdendo qualidade em algumas ocasides e gerando possiveis
horas extras para buscar o tempo perdido (RESPONDENTE 8).

Impactos no cliente, na marca, na credibilidade, nos indicadores fabris tdo quanto
nos indices financeiros, visto que desabastecimentos geram horas extras e possiveis
custeios logisticos. Interfere na atuagcdo competitiva, onde o concorrente pode
ganhar mercado nos minimos detalhes (RESPONDENTE 2).

E importante ressaltar que o PPCP deve pensar o processo do inicio ao fim. Por isso,
todas as etapas tém igual nivel de importancia e cobranga. De nada adianta fazer
todo processo de fabricagdo correto e dentro dos prazos, se chegando ao processo
final de embalagem parar e ndo ir a expedicdo. O faturamento pode ser prejudicado;
a manutencdo do estoque ndo acontecerd, pode ocorrer ociosidade no setor de
embalagem, desorganizagdo do setor, pelo fato do material estar ocupando espaco
indevido, possiveis horas extras necessarias para buscar o tempo perdido
(RESPONDENTE 9).

Amato Neto (2005) cita a importancia de o PPCP manter analise sobre o processo
como um todo. Dentre os processos de transformacdo, que estdo a melhor adequacdo do
ambiente e otimizando recursos, bem como as ramificacfes provenientes de um plano de
producdo e necessidades de materiais.

Bowersox, Closs e Cooper (2008) acreditam que a efetividade nas operagdes se da
em boa parte por uma logistica integrada ao planejamento, programacdo e controle da
producdo, que demanda grande percentual da necessidade de materiais de um sistema fabril, e
que deve garantir a disponibilidade de materiais a0 momento adequado em cada etapa do

processo, pensando em cumprir com o faturamento dentro dos prazos combinados.
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Conforme Tubino (2017), o PPCP tem a responsabilidade de ter boas préaticas de
programacao e controle, a fim de dar continuidade do inicio ao fim do processo, sem perdas.
Logo, para que as atividades da empresa ndo sejam comprometidas, o controle de custos é
fundamental para qualificar a margem de lucro aplicada. Evitar ociosidade e gastos
desnecessérios, independente da natureza, sdo cuidados importantes para aumentar a
disponibilidade dos recursos financeiros e tornar a organizagédo mais competente na aplicagéo
do negocio escolhido (CHASE; JACOBS; AQUILANO, 2006).

A pergunta seguinte, questionou quanto a importancia do PPCP para a capacitacdo

do fluxo de caixa e liquidez da organizagéo.

O preco de venda de um produto é calculado com tempos de processo, valores de
matéria-prima, valor da méo de obra, etc. Se 0 PPCP conseguir manter os tempos de
fabricacdo através de uma programacdo planejada e bem controlada, a empresa
estara atuando dentro do custo programado. Logo, se a programacgdo ndo tiver
sequéncia, dentro de um fluxo continuo, como diversas interrupcGes, certamente o
custo se elevard e a liquidez diminuird. Também, se o PPCP direcionar as ordens de
compra de materiais e as ordens de producdo em tempo errado, a empresa terd um
fluxo de caixa prejudicado pela diferenca de pagamento e recebimento. O PPCP
capacita o fluxo de caixa da empresa e sua liquidez, na mesma proporcdo que
desempenha sua atividade dentro da empresa. Quanto melhor for feita esta gestéo,
melhor sera o retorno para empresa (RESPONDENTE 9).

Pode capacitar o fluxo de caixa e dar liquidez, se conseguir tirar o melhor proveito
dos recursos. Isso inclui fazer boa gestdo da cadeia produtiva, controlar a quantidade
armazenada nos estoques e organizar a producdo para que tenha alta produtividade
sem descuidar da qualidade (RESPONDENTE 8).

Manter um fluxo de caixa saudavel é uma das muitas preocupacfes que temos a
assegurar. Na parte de produgdo, trabalhar bem os fluxos de projeto e eliminar o
maximo possivel de 6cio condiciona a empresa ao melhor aproveitamento dos
recursos, sendo cauteloso na administracdo dos mesmos. Todo o cuidado e atencéo
sdo poucos. Sdo melhorias continuas que devem ser sempre feitas a fim de tornar o
custo de fabricacdo cada vez menor e a qualidade do processo e do produto
ampliadas. Umas das questfes que capacita o fluxo de caixa sdo 0s compromissos
que a empresa tem com os fornecedores. Se a empresa tem uma programagdo de
materiais bem-feita pelo PPCP, comprando na quantidade e data certa, oS
vencimentos ficardo mais proximos das faturas relativas & venda dos produtos. 1sso
torna o fluxo de caixa mais sustentavel e equilibrado para atender seus
compromissos, bem como as perspectivas de crescimento da empresa, ou
formalizacdo de diferenciais competitivos, como melhores condi¢bes de pagamento,
por exemplo. A medida que o fluxo permanece continuo tendo em vista que 0s
recursos estao disponiveis, ndo ha interrupcGes e acontece o ganho de produtividade.
Os pedidos serdo entregues nas datas e o cliente ficara satisfeito. Comprando apenas
0 necessario, a empresa ndo precisa dispender recursos para estoque, sem contar 0s
riscos de perdas por obsolescéncia ou mudanga de estrutura do produto. Também a
questdo de estoques de produtos prontos. Se altos, trardo prejuizo para a empresa,
por que teve todo o custo alocado e ainda ndo obteve retorno, ou se perder uma
venda por falta de estoque, pior ainda. Entdo o PPCP contribui diretamente para o
fluxo de caixa e liquidez do neg6cio (RESPONDENTE 4).
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Segundo Silva (2016), o fluxo de caixa é umas das principais ferramentas para
controle financeiro e gestdo dos recursos disponibilizados. Se bem elaborado, gera diferencial
competitivo, pois permite a empresa consolidar boas praticas de adaptacdo ao mercado e
condicionar o sistema fabril a producdo dos bens e servicos necessarios a manutencdo do
empreendimento. Gerir estoques a fim de garantir proximidade entre o tempo de pagamento e
recebimento e capacita-lo a um giro frequente sdo aspectos chave para um retorno positivo ao
esperado. O autor também coloca que ciclos de producdo muito longos podem afetar inclusive
a liquidez, tendo em vista falhas operacionais bem como a distancia entre o prazo médio
oferecido por seus fornecedores.

Frente a isso, Slack, Chambers e Johnston (2009) descrevem que uma das principais
atividades do PPCP na empresa é justamente fazer o controle adequado dos estoques, a fim de
otimizar o ganho de capital livre, ao qual podera ser melhor direcionado para o ganho de
outros possiveis diferencias competitivos, dentro da estratégia de negécio definida pela
organizagéo.

Santos (2015) também destaca a importancia do PPPC para a empresa, pois suas
atribuicdes preocupam-se em organizar uma programacdo eficiente, que entregue ao
planejamento o melhor cenario possivel na utilizacdo dos recursos e continuidade produtiva, a
fim de evitar paradas desnecessarias, que gerem custos excedentes ao calculado para a
formacdo do preco de venda.

Dando sequéncia ao instrumento de pesquisa, a pergunta seguinte procura entender
quais 0s impactos que uma atividade de PPCP pode ter em relacdo a qualidade dos produtos

ou servicos oferecidos pela empresa.

Um dos valores para a empresa é a satisfacdo do cliente. Neste sentido, toda e
qualquer atividade dentro da empresa impacta no nivel de servigo ao cliente. Para o
PPCP nao ¢ diferente, mas considero a questdo “planejamento da producéo” um dos
fatores essenciais para o equilibrio da fabrica. Um planejamento adequado e bem
executado pode representar niveis satisfatorios de custos de fabricacdo a
atendimento de prazos, além de contribuir para a qualidade (RESPONDENTE 11).

Pensando nos servicos oferecidos, penso que entregar os pedidos em dia é uma
qualidade indispensavel. Quanto a qualidade direta do produto, vai mais de encontro
a engenharia em garantir processos com maquinas escolhidas e ferramentas que
garantam cada etapa do processo e do préprio departamento de qualidade, que
vistoria cada etapa e corrige possiveis erros. A contribuicdo do PPCP estaria em
programar de forma adequada, respeitando as estruturas de cada item e dando o
tempo indicado para a realizacdo de cada etapa (RESPONDENTE 9).

Sendo eficaz na maneira de programar, dando o tempo necessario a execucgdo de
cada tarefa (RESPONDENTE 13).
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Neste ponto da pesquisa percebe-se a relagdo das atividades do PPCP para o alcance
da qualidade exigida pelos clientes, essencialmente no que tange ao planejamento e
programacdo da producdo, visando sempre respeitar os métodos definidos e os tempos
padrdes de cada operacdo, harmonizando o ambiente fabril e indicando forte competéncia
quanto ao cumprimento dos prazos de entrega e seguranca nos custos de transformagéo.

Segundo Carpinetti (2016), a questdo qualidade também pode ser ponderada pelo
preco de venda do produto. Terd maior valorizacdo de mercado quem atender os requisitos
pelo menor preco indicado. Para que isso aconteca, se faz necessario ter controles de processo
a fim de manter altos indices de produtividade com a qualidade devida. Carpinetti ainda
destaca que a qualidade é percebida pelo cliente ndo sé através das caracteristicas fisicas dos
produtos, mas principalmente pelo valor e servi¢co que ele condiciona, bem como prazos de
entrega, atendimento pds-vendas, entre outros. Além disso, a qualidade tem seu campo
ampliado nos aspectos de melhorias continuas, em todo o ciclo produtivo do item, o que
coloca o planejamento, a programacdo e o controle da producdo em canal direto para a
concretizacdo das atividades.

Ballestero-Alvarez (2001) relata que para uma empresa ter capacidade para competir
com seus principais concorrentes, ela precisa adequar produtividade com qualidade. Neste
sentido, a interag@o entre os departamentos e os cuidados com as etapas do processo devem
ser avaliadas a fim de capacitar o processo de transformacdo, viabilizando fluxos continuos e
adequando os recursos para alcancar os objetivos.

Para Tubino (2017), a qualidade deve fazer parte de um planejamento de producéo,
para que as etapas de programacdo e controle, ndo tenham suas capacidades reduzidas, ou
seus custos ampliados. Programar de forma adequada, otimizando recursos e respeitando seus
tempos de operacdo, geram qualidade dos processos e qualidade nos produtos finais.

Nos tempos atuais, consolidar uma marca no mercado tem grandes impactos para a
perpetuacdo do negocio. Neste sentido, procurou-se na questdo seguinte entender a percepcao
dos entrevistados quanto as importancias das atividades do PPCP para a constru¢do de uma

imagem positiva aos clientes.

O PPCP esta diretamente atrelado a imagem da empresa, visto que suas decisGes
permitirdo consequéncias positivas ou negativas no que se refere a prazos de
maneira direta, mas também em outras diversos aspectos, como qualidade,
seguranga, logistica entre outros (RESPONDENTE 5).

Principalmente nos prazos de entrega. Mas pode ir muito além disso, se pensarmos
nas atividades de gestdo dos recursos e estoques que liberardo capacidade financeira
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a empresa para se fortalecer em outros diferencias, tais como melhor condicéo de
pagamento, frete FOB, maior qualidade com prego justo, etc. (RESPONDENTE 8).

Criando valor nas etapas de planejamento e programacdo da producdo. Preservando
0s recursos da empresa na manutencéo de estoques regulados; garantindo a entrega
dos pedidos em dia e contribuindo frente ao controle para mapeamento de
capacidades futuras, absorvendo demandas estimadas (RESPONDENTE 9).

Ter uma marca desenvolvida facilita o ganho e fidelizagdo de clientes. Relacionar
visdo e missao, definir principais produtos e servigos, conhecer 0s principais concorrentes,
pensar nas estratégias competitivas, ter em mente quais sdo 0s seus principais parceiros de
negaocio, definir sua proposta de valor, e colocar de forma assertiva seu nicho de mercado, séo
os principios geridos a solidificacdo da marca (WHEELER, 2012).

Corréa, Gianesi e Caon (2007) colocam o PPCP como parte integrante na busca dos
objetivos definidos em todos os niveis. Construir um nome no mercado € consequéncia de um
trabalho bem feito, com préaticas internas adequadas aos recursos e focadas naquilo que foi
apresentado ao consumidor. Ter um sistema produtivo eficiente, com gestdo de estoques e
recursos e uma logistica adequada para o andamento das atividades fortalece as capacidades
de a empresa competir com seus principais concorrentes, tendo em vista 0 menor desperdicio
possivel nos processos e amplitude no que compete aos diferencias oferecidos (CHASE;
JACOBS; AQUILANO, 2006). A pergunta seguinte procura entender a importancia das
praticas de controle efetuadas pelo PPCP no processo de fabricacdo das empresas.

Controlar é fundamental. E preciso mensurar o andamento das atividades para medir
resultados e definir metas e objetivos. Sem este controle ndo tem como saber em que
caminho estamos, se estamos fazendo o necessario para alcancar os objetivos
(RESPONDENTE 12).

Na minha opinido ndo é possivel analisar e agir sobre algo que ndo conseguimos
medir. E primordial que o PPCP tenha um controle sobre a execugio do
planejamento e da programacéo da producdo. Sabemos para onde queremos ir? Sim,
mas temos que confrontar o que estamos fazendo para nos certificarmos que estamos
no caminho certo, sendo possivel ajustar a direcdo em tempo habil
(RESPONDENTE 11).

Quando um controle é bem feito os desvios sdo rapidamente identificados, e a¢bes
preventivas e corretivas sdo previamente tomadas. Por isso, manter controle sobre a
programacdo coloca o planejamento em condicdo de ser alcancado e permite ao
sistema alcangar 6timos niveis de produtividade. Caso ndo fosse acompanhado de
perto, seria tarde para perceber que as metas e 0s objetivos ndo seriam alcangados, 0
gue na alta competitividade de hoje ndo seria cabivel, tendo altos impactos, as vezes
irreversiveis para a organizacdo. Controlar é fundamental para sabermos se estamos
indo na direcdo correta, dar fluxo as operacdes e criar capacidade competitiva frente
ao mercado. O PPCP deve agir com lideranca na busca destas informagdes
(RESPONDENTE 1).
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Para Tubino (2017), planejamento e programacgédo ndo tem validade, se o ciclo ndo
for fechado com um controle de producdo bem feito. No controle, € 0 momento de mensurar
as informac0es e analisar se as atividades estdo no ritmo pensado. Permite identificar desvios
nas operacdes e corrigi-las em tempo habil para que ndo afete as metas e objetivos a serem
alcancados. Starec (2012) sabe da importéncia na coleta das informagfes para ganho de
competitividade, e destaca o valor das analises feitas, pois certifica a tomada de deciséo e
ajusta o caminho para o crescimento organizacional.

Controlar o sistema produtivo, amplia a avaliacdo sobre as melhorias continuas. Se
faz um planejamento adequado a demanda e recursos disponiveis; se programa a fim de
atender os pedidos firmados, e se controla a fim de definir metas ou buscar outras
necessidades que ampliem a capacidade produtiva, tais como contratacfes ou a compra de
maquinarios (MARTINS, 2014).

Por fim, foi solicitado aos respondentes, que relacionassem em ordem crescente, qual
0 setor que mais se relaciona com o PPCP. Para a anélise, foram destacados, apenas os quatro

principais. A Tabela 5 demonstra a relacéo.

Tabela 5 — Relacdo com outros departamentos

RELACAO SETOR RESPONDENTE PERCENTUAL
1 COMERCIAL 7 46,66%
1 PRODUCAO 6 40,00%
1 EXPEDICAO 1 6,67%
1 ALMOXARIFADO 1 6,67%
2 EXPEDICAO 5 33,33%
2 PRODUCAO 4 26,67%
2 COMERCIAL 3 20,00%
2 ALMOXARIFADO 2 13,33%
2 ENGENHARIA 1 6,67%
3 PRODUCAO 5 33,33%
3 EXPEDICAO 3 20,00%
3 ALMOXARIFADO 3 20,00%
3 COMPRAS 3 20,00%
3 COMERCIAL 1 6,67%
4 ALMOXARIFADO 5 33,33%
4 EXPEDICAO 4 26,67%
4 PRODUCAO 2 13,33%
4 COMPRAS 2 13,33%
4 MANUTENCAO 1 6,67%
4 EMBALAGEM 1 6,67%

Fonte: Elaborado pelo Autor (2019).
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A opinido dos respondentes reforgca a colocagdo de Tubino (2017), que apresenta o
PPCP como 6rgéo de apoio e que disponibiliza o cumprimento de suas atividades, as relagdes
feitas, de forma direta ou indireta com todos os departamentos do sistema. Para 0s
classificados como principais, do comercial, € de onde vem as informacdes de demanda e
atendimento dos pedidos em carteira, dos estoques, controlados por expedicdo, almoxarifado
e compras, a necessidade de produzir e comprar apenas 0s itens necessarios a producdo e
manutencdo de quantidades ideais, e da producdo, o processo de transformacdo, que deve ser
gerido a fim de otimizar a efetividade e agregar valor as etapas produtivas, alcancando a

qualidade exigida pelos clientes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos através da pesquisa realizada conforme
0s objetivos propostos e destaca as limitagdes que o trabalho apresentou bem como as
recomendacdes para futuras pesquisas.

Os dados foram analisados de forma interpretativa, procurando conectar as relagdes
encontradas com as praticas aplicadas diariamente nas organiza¢des, bem como com 0s
conteddos encontrados em livros, aos quais foram utilizados no referencial tedrico do
trabalho.

Trazendo a tona o objetivo geral do trabalho, que era identificar a importancia do
PPCP como diferencial competitivo nas industrias de Caxias do Sul, é possivel afirmar que
boas préaticas de planejamento, programacéo e controle da producdo geram maior capacidade
competitiva as empresas que utilizam esta ferramenta de gestéo.

Um dos objetivos especificos apresentados era verificar a relacdo existente entre o
PPCP com os demais departamentos da organizacdo. De acordo com as respostas obtidas, é
possivel confirmar a necessidade de uma relacdo com as principais areas da empresa. Pelo
fato de o PPCP lidar com as informac6es desde a entrada do pedido até a entrega do produto
na expedicdo, cada etapa do processo tem sua devida importancia, e para que os objetivos e
metas sejam alcancados é fundamental criar sinergia entre os setores. O PPCP precisa estar
bem informado sobre o todo e trabalhar com visdo sisttmica aprimorada, atentar para as
consequéncias de cada atividade realizada. Manter o fluxo continuo e disponibilizar o
necessario a cada etapa de transformacéo exige comunicacao diaria com 0s responsaveis por
cada &rea da empresa.

Outro objetivo foi identificar a contribuicdo do PPCP para a gestdo de recursos e
estoques da empresa. Neste sentido confirma-se a relacdo direta no controle destes aspectos,
pois sdo importantes analises que o PPCP faz para o desempenho de suas atividades. Para
controlar estoques é preciso estar intimamente ligado com a demanda prevista para o periodo,
pois a necessidade deve ser trabalhada nas quantidades corretas e entregas planejadas. A
gestdo dos recursos implica em devolver altos indices de produtividade para empresa, que
dentro de suas limitacGes precisa atender as expectativas do mercado. Montar a melhor
programacéo possivel pede disponibilidade continua de maquinas e equipamentos e exige do
PPCP garantir o necessario ao cumprimento das atividades sem que haja interrupcées e perdas

consideraveis de competitividade. A andlise realizada permite visualizar necessidades e
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planejar mudancas, tais como avaliacdo do quadro de funcionarios, compra de maquinas,
aumento da planta fabril, etc.

Manter um fluxo de caixa saudavel e devolver liquidez ao sistema era outro objetivo
a ser confirmado pelas atividades do PPCP. Pode-se afirmar que ao ter uma ferramenta de
gestdo voltada para o planejamento, programacéo e controle da producéo, todo o sistema fica
mais bem guiado e as consequéncias de um trabalho bem pensado e organizado geram
resultados financeiros para a organizacdo. Comprar apenas 0 necessario e no momento certo
permite a empresa cumprir com seus compromissos, tendo em vista a venda do produto mais
proxima do vencimento das duplicatas. Também exige menos capital investido na
manutencdo e estrutura necessaria para o volume dos estoques, depreciacdo ou perdas por
obsolescéncia, o que libera capital para outros investimentos ou condi¢cGes de operar com
outros diferenciais competitivos (melhores condicBes de pagamento, frete CIF) que podem
atrair novos clientes. Controlar a producdo programando de forma eficaz e seguindo de forma
eficiente o planejado garante efetividade na busca pela produtividade, gera melhorias
continuas e contribui para a manutencao dos custos diretos, que interferem na formacdo do
preco de venda ou margem de lucro no item produzido.

Um dos aspectos mais avaliados pelos clientes é o prazo de entrega. Na velocidade
como as coisas acontecem ninguém estd disposto a esperar por aquilo que comprou, até
porque algum concorrente o tera disponivel de forma imediata. Dessa forma, outro objetivo da
pesquisa era apresentar os impactos do PPCP para a manutencdo de clientes e marca da
empresa. Pode-se concluir que o PPCP € o responsavel por cumprir os prazos de entrega
combinados com os clientes. Caso falhe na programacao feita, os resultados serdo atrasos de
fabricacé@o e por consequéncia atraso nas datas de entrega. Dependendo da demanda em que a
empresa ocupa, a busca pelo tempo perdido sé se dara por producéo extra, o que gerara custos
e perdas para a organizacdo. Manter a entrega dos pedidos conforme datas combinadas exige
uma analise de todo o processo a fim de garantir resultados satisfatorios. Percebe-se que o
controle é um grande aliado para a concretizacdo do que foi planejado e programado. Com a
constante anélise dos fatos, possiveis corre¢fes devem ser feitas a fim de resolver o quanto
antes 0s possiveis desvios percebidos. Respeitar os prazos de entrega gera confianca na
empresa e fortalece a imagem da marca.

Por fim, outro objetivo era avaliar as caracteristicas necessarias para o0 bom
desempenho das atividades do PPCP. A questdo da lideranca é reconhecida pois a importancia
das atividades para a empresa e a necessidade de estar a frente de muitas decisGes e
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negociacBes colocam o responsavel pela &rea como pessoa de confianca e resiliente na busca
pela implementacdo da missdo e valores da companhia.

As competéncias técnicas também sdo destacadas, pois sem o entendimento do
assunto ndo é possivel tomar decisGes assertivas, principalmente quando é necessario ter visdo
sistémica e experiéncia para prever cenarios e consequéncias. Competéncias comportamentais
também sdo necessérias, pois ter equilibrio e inteligéncia emocional diferencia o rumo das
atividades e estimula a criacdo de um ambiente favoravel a produtividade e motivacao dos
colaboradores.

Como fator limitante destaca-se a dificuldade em conseguir mais respondentes
dispostos a contribuir com a pesquisa, e que respondessem a fim de ampliar os horizontes da
pesquisa. Algumas respostas curtas e colocadas em forma de tOpicos pouco somaram na
analise dos dados. A participacdo de poucos gerentes industriais e diretores também pode ser
relacionado como limitante, tendo em vista a importancia de suas contribuigdes no que tange
aos resultados alcancados com as praticas de PPCP. Além destes, a pouca representatividade
de empresas de grande porte e uma pesquisa realizada somente na cidade de Caxias do Sul,
restringem a amplitude da anélise.

Como sugestdo para trabalhos futuros, considera-se a possibilidade de aplicar um
instrumento quantitativo com o intuito de buscar mais informagdes que possam demonstrar de
forma mensurada os ganhos que as praticas de planejamento, programacdo e controle da
producdo convertem as empresas que praticam esta ferramenta de gestdo, comparando com as
gue ndo utilizam. Também podem ser realizadas pesquisas com colaboradores de diversos
setores a fim de perceber se 0 PPCP é considerado importante para os resultados da empresa

aos seus pontos de vista, além de expandir a pesquisa para a Serra Gaucha.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Prezado (a) Senhor (a)

Meu nome é Claudian Gabriel Giacomet Lenhardt, sou académico do curso de
Administracdo da Universidade de Caxias do Sul, e estou realizando uma pesquisa no intuito
de identificar de que forma o PPCP pode ser um diferencial competitivo nas indastrias de
Caxias do Sul. Sendo aplicado a pessoas que trabalham na area, ou que tenham entendimento
do assunto, as respostas deste roteiro de entrevista sdo andnimas e possuem completo sigilo.
Agradeco desde ja pela contribuicao.

1 — Faixa etaria

(1) 18 a 25 anos

() 26 a 35 anos

() 36 a 45 anos

(1) acima de 46 anos

2 — Qual é o porte da sua empresa?
(1) micro: com até 19 empregados
() pequena: de 20 a 99 empregados
(1) média: 100 a 499 empregados
(1) grande: mais de 500 empregados

3 — Qual o cargo gque vocé possui na empresa?
(1) auxiliar / assistente de PPCP

(1) analista / programador de PPCP

(L) engenheiro industrial

() diretor / gerente industrial

4 — A lideranca é parte fundamental para o bom rendimento das atividades. Como
voceé enxerga a relacdo desta caracteristica com a atividade de PPCP?

5 — Ter uma visao holistica facilita a tomada de decisdes. Na sua opinido qual a
amplitude que o PPCP deve ter sobre o funcionamento das atividades e com que frequéncia

auxilia na logistica organizacional?
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6 — Manter os clientes satisfeitos € primordial para a continuidade do
empreendimento. De que forma o planejamento a programacdo e o controle da producdo
contribuem para esta condi¢éo?

7 — A manutencdo de maquinas e equipamentos é importante para a produtividade
nas organizagdes. Qual a importancia do PPCP acompanhar este processo?

8 — Ter uma boa gestdo de estoques é indispensavel para o funcionamento das
organizacg0es. De que forma o PPCP favorece esta necessidade?

9 — Obter altos indices de produtividade € um dos grandes objetivos nas
organizacBes. De que forma o PPCP contribui para a criagdo de um ambiente favoravel ao
cumprimento das metas estipuladas?

10 — Uma equipe desmotivada pode afetar a produtividade de uma empresa. De que
maneira uma programacao eficiente contribui para o estimulo dos colaboradores?

11 — Garantir a disponibilidade de componentes e materiais secundarios ao processo
de embalagem é uma das responsabilidades do PPCP. Quais os impactos um possivel
desabastecimento neste setor da organizagdo?

12 — Ser agil na conversdo de um investimento e ter controle sobre o ciclo
operacional da empresa sdo aspectos basicos para a gestdo de uma companhia. De que forma,
0 PPCP pode capacitar o fluxo de caixa e melhorar a liquidez da organizagao?

13 — Com clientes cada vez mais exigentes, a qualidade precisa estar presente nos
produtos e servicos oferecidos pela empresa. De que maneira 0 PPCP pode contribuir para
garantir as caracteristicas daquilo que é ofertado?

14 — A imagem construida pela empresa é fundamental para conquistar clientes e
garantir bons resultados. De que forma o PPCP atua, na criacdo de uma marca bem-sucedida?

15 — Monitorar o andamento das atividades é fundamental para mensurar o alcance
das metas estipuladas. Qual o impacto das préticas efetuadas pelo controle da producéo?

16 — Relacione as areas em que o PPCP mais interage dentro das organizagdes. 1

para a area com maior relacéo e 11 para a que menos compartilha experiéncias.

() COMERCIAL () ALMOXARIFADO () EXPEDICAO
() ENGENHARIA () RH () FINANCAS
() MANUTENCAO () QUALIDADE () PRODUGCAO

(L)) COMPRAS () EMBALAGEM



