P.C.P — Planejamento de Controle de Produgdo

PCP Basico na Indistria Textil -
"Planejamento e Controle de Produgdo”

1. Natureza e Finalidades do P.C.P.

1.1 Conceito

O Planejamento de Controle de Produgdo consiste, basicamente, num conjunto
de fungdes interligadas, que objefivam orientar todo o processo produtivo e
coordend-lo com os setores administrativos da empresa. A estreita ligagdo
intersetorial proporciona maior rentabilidade & empresa no que tange a
produtividade das mdquinas e de mdo-de-obra, oferecendo paralelamente um

atendimento eficiente aos clientes.

1.2 Finalidade
As finalidades mais importantes do P.C.P, se evidenciam através do se préprio

conceito:

- PRAZO DE ENTREGA - Cliente
- PRODUTIVIDADE - Mdquinas - PRODUTO

- Mdo-de-obra

1.3 Prazo de Entrega

Denomina-se “prazo de entrega” todas as datas de pré-estabelecidas para a
entrega de remessas de determinado produto pode ter um cliente certo ou ser
langado pelo Dep. de Vendas no mercado. Em ambos os caso, é essencial um

atendimento perfeito, dentro do prazo estabelecido, jd que tanto o adiantamento
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quanto o atraso na fabricagdo podem ocasionar uma queda no rendimento da

empresa.™.

Vejamos dois casos distintos:

a. Produto parado na fdbrica, aguardando cliente ou vendas:
O produto estocado na fdbrica leva-a a vdrias situagées embaragosas, como
necessidade de local adequado para a armazenagem, o custo da estocagem, o perigo
de deterioragdo, a remessa de outros artigos que poderiam ser adiantados ou
vendidos e a mais conflitante das situagdes - o capital parado, sem possibilidade de

um retorno imediato.

b. Espera do cliente pelo produto:
O tempo de espera do cliente pelo produto deve ser zero. O atraso na entrega de
um pedido conduz a empresa a prejuizos que, muitas vezes, sdo inestimadveis, tais
como multas, pregos de venda jd definidos e sem possibilidade de acompanhar o
prego ja modificado no mercado, o cancelamento do pedido e - o pior de todos - o

descrédito que a imagem da empresa pode adquirir no mercado.

1.4 Métodos de Determinagdo do Prazo de Entrega

Os métodos mais utilizados pelo P.C.P. sdo:

a. Julgamento Pessoal
E normalmente usado quando had necessidade de se informar imediatamente o
prazo de entrega de determinado produto. Em geral, um planejador pradtico,

detentor de um profundo conhecimento da situagdo geral da fdbrica e da sua
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carteira de pedidos, fica a cargo de determinagdo desse prazo de entrega
baseando-se na experiéncia que tem ou em situagbes concretas anteriores.

A vantagem deste método € a facilidade de uma resposta imediata. Sua
grande desvantagem, no entanto, é a impossibilidade de se trabalhar com dados
reais, o que, via de regra, conduz a erros. Portanto, a utilizagdo do julgamento

pessoal sé € ideal para consultas rdpidas, que permitam futuramente a confirmagdo

do prazo através de métodos mais apurados.

b. Programagdo de Cargas Criticas

E o método através do qual cada nova consulta relacionada com o prazo de
entrega € relacionada com aquelas partes do trabalho para as quais a capacidade é
sabiamente critica, ou seja, as mdquinas e/ou operagdes que se sabe constituirem o
que se denomina de “gargalos” de produgdo.

A programagdo de cargas criticas € aconselhdvel quando o fluxo da produgdo
depende de uma seqiiéncia Unica de mdquinas, o produto é de fdcil fabricagdo e
obedece a uma linha simples de produgdo. Sua vantagem, além dos resultados
rdpidos que proporciona, € a garantia de entrega do produto, pois, se a mdquina
“gargalo” atender ao que lhe for solicitado, as outras mdquinas ndo terdo problemas
desta ordem. Como desvantagem, existem falta de acompanhamento da produgdo
das demais mdquinas, o que concorre para o planejamento improdutivo, gerador de

prejuizos para a empresa.
¢. Andlise Estatistica

Baseia-se no fato de que, sob condi¢bes estdveis, qualquer fdbrica produz em

seqiiéncia, consoante as condigdes de preparacdo e fabricagdo. A andlise estatistica
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examina cada passo da produgdo, obediente ao tempo de processamento de cada
operagdo.

Este método ¢, sem duvida, o mais eficiente, pois proporciona uma visdo geral
de todo o fluxo da produgdo, acompanha cada etapa da fabricagdo e determina o
prazo de entrega e a carga de trabalho por setor. Apesar de ser um método mais
trabalhoso e demorado, suas vantagens sdo tantas para a produtividade da empresa

que superam as vantagens assinaladas.

1.5 Produtividade

A questdo de produtividade constitui hoje, mais do que nunca, um tema
polémico que se desenvolveu desde escolas técnicas e superiores até o interior das
fdbricas. Ha algumas controvérsias sobre um dnico posicionamento e, nesse debate,
sdo as varidveis que afetam a sua adogdo. Todo o enfoque, dentro deste contexto e
do alcance desta obra, serd concentrado no Sistema de Planejamento da Produgdo.

Entende-se por produtividade o indice resultante da razdo entre o trabalho
fornecido por um sistema e toda a energia que a ele é fornecida. Para o P.CP a
produtividade é definida como a capacidade de se atingir os maiores padroes
possiveis da qualidade e quantidade de mdquinas e mdo-de-obra dentro do menor
custo possivel. Esta definigdo orienta o planejamento para uma utilizagdo eficiente
dos equipamentos, do capital e da mdo-de-obra, o que se obtém através de uma
andlise profunda de todos os resultados alcangados dentro do estudo de tempo e da
relagdo homem/madquina.

O setor responsdvel por essa andlise é o de Tempos e Métodos, que estd se
transformando, cada vez mais em algo fundamental na estrutura organizacional das
empresas. Ele pode funcionar em separado ou dentro do préprio P.C.P que, de acordo

com a organizagdo da fdbrica, é mais eficiente.
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O Setor de Tempos e Métodos estuda os tempos de preparagdo e de
produgdo das mdquinas e mdo-de-obra, determina todo o ciclo produtivo das
maquinas e fornece subsidios para diversos controles, como o controle de custos, a
racionalizagdo dos métodos de trabalho, o tempo-padrdo das operagdes, a fixagdo
das bases de pagamento salarial, etc.

Uma fdbrica alcangaria sempre excelentes indices de produtividade se, por

hipétese fossem as de uma fdbrica - modelo, ou seja:

- Equipada com o melhor maquindrio possivel;

- Usa as melhores matérias - primas conducentes a uma qualidade 6tima de
produgdo;

- Dotada de pessoal totalmente qualificado;

- Dispdes de um modelo de organizagdo:;

Possui um sistema administrativo perfeito;

Como se sabe, isto, na prdtica, é muito dificil de ser obtido, ndo se
conhecendo empresas que tenham atingido esse grau de perfeigdo. Assim, a
produtividade ideal de cada fdbrica deve corresponder a sua realidade, porém
sempre em busca do aprimoramento.

A comparagdo dos indices de produtividade entre as empresas ou, até mesmo,
dentro da propria empresa, pode servir de base para discussdes bastante Uteis. As
comparagdes estimulam a investigagdo e fomentam a concorréncia. Vdrios fatores
internos e externos podem ser destacados nessas comparagdes, ganhando maior

realce os seguintes:
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Fatores Internos:

As matérias-primas empregadas;

Os equipamentos instalados;

As cargas de trabalho do pessoal;

O treinamento operacional;

As normas de qualidade e as pegas rejeitadas;

A utilizagdo dos equipamentos;

O tempo de preparagdo da produgdo;

A politica salarial da empresa;

A composicdo do pessoal de supervisdo;

A satisfagdo, aparente ou ndo, dos grupos integrantes das operagoes:
O tempo de estocagem da matéria-prima, do produto intermedidrio e do
produto acabado;

A localizagdo da empresa;

Fatores Externos

O nivel de mercado perante o consumidor;

A flutuagdo da oferta e da demanda;

O nivel de vigilancia e de pesquisa de mercado;

A mobilizagdo do capital;

A disponibilidade e a qualidade da matéria-prima e dos produtos auxiliares;
A disponibilidade e a qualidade da mdo-de-obra;

A disponibilidade de capital e do crédito;

A modernizagdo da empresa ante os concorrentes;
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Uma vez definido o papel desempenhado por estes diferentes fatores nas
diferengas registradas entre estabelecimentos ou no seio da prdpria empresa,
chega-se a formulagdo de politicas para diminuir as causas das possiveis perdas.

As diversas fungdes do planejamento auxiliam e trazem melhoramentos para a
resolugdo de muitos problemas, através do diagndstico de suas causas.

A produtividade estd diretamente ligada a lucratividade, a rentabilidade e a

racionalizagdo, ja que sé € alcangada por meio dessa associagdo.

2. Estrutura Organizacional

2.1 Fungdo Administrativa

Embora a administragdo tenha uma longa histéria e muitos dos principios
administrativos jd fossem conhecidos antes do advento do século XX, na razdo
direta do aumento da complexidade das inddstrias de aprimorar e acompanhar o
desenvolvimento tecnoldgico que nelas passou a incidir. Desta forma surge nas
inddstrias um setor de fungdo essencialmente administrativa que passa a ser
responsdvel por toda a parte de planejar e controlar a produgdo.

Uma das definigées de administragdo que mais se identificam a realidade do
contexto P.C.P., afirma que “a administragdo € a arte e a ciéncia relacionadas com o
planejamento, a diregdo e o controle do trabalho dos seres humanos, com vistas a
um fim especifico, de acordo com as politicas aceitas”. Os trés processos:
planejamento, diregdo e controle, aplicam-se a fodas as atividades administrativas.
A caracterizagdo do P.C.P. é atribuida a um planejamento que define o plano de
trabalho referente ao que fazer no futuro. Um direcionamento que da instrugées
sobre o plano segundo o qual se vai trabalhar, visando a coordenagdo e a motivagdo

madximas de todas as pessoas envolvidas. E um controle que compara o que é feito na
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realidade com aquilo que foi planejado, onde sdo selecionadas as informagoes
relativas as variagdes e que estdo em condigdes de empreender agdes corretivas. Os
trés processos sdo levados a efeito para completar um ciclo produtivo.

O P.C.P. atua dentro da empresa como um sincronizador do sistema, fazendo
com que o planejamento, a diregdo e o controle persigam os mesmos resultados.
Recebidas informagdes sobre vendas, estoques, linha de produgdo e mdquinas, cabe
ao P.C.P. transformar essas informagdes de uma tal maneira que cada item se torne

0 menos oneroso possivel para a empresa.

2.2 Esquema Informativo
O esquema informativo do P.C.P. reftrata a sua relagdo com os setores que se

encontram diretamente ligados a sua produgdo:

1% Etapa: O processo tem inicio com o cliente que procura a empresa para
determinada encomenda ou que é procurado pelo vendedor para negociar algum
produto. Em ambos os casos, o Departamento de Vendas ficard encarregado de
informar ao P.C.P. o gue produzir, quanto e quando produzir. Através de dados
técnicos fornecidos pela engenharia de produto, o planejamento, baseando-se na
linha de produgdo na capacidade produtiva, no conhecimento tecnolégico e levando
em consideragdo os dados do Departamento de compras, as previsoes e os estoques,
determinard como, onde e quando produzir o produto e que comprar para produzir.
Desta forma, fica efetuado o planejamento do processo produtivo e determinada a
previsdo para a fabricagdo. Esta primeira etapa fica ao nivel de planejamento, sé

passando a Programagdo quando da emissdo das respectivas Ordens de Fabricagdo.
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2% Etapa: A segunda etapa, ao nivel de Controle, fica dividida em controle
quantitativo e Qualitativo. O primeiro deles fica a cargo do préprio P.C.P, enquanto o
segundo ¢ da responsabilidade do Setor de controle de Qualidade.

E fundamental ressaltar, neste ponto, a importancia do elo de ligagdo entre
controle de Qualidade e o P.C.P. os dois setores devem dispor de um tipo de
relacionamento que proporcione total garantia de qualidade. De acordo com a
estrutura da empresa, deve-se montar um trabalho onde o P.C.P. passe todas as
informagdes nhecessdrias do programa de produgdo ao controle de qualidade,
cabendo a este Ultimo enviar-lhe, em contrapartida, todos os resultados alcangados,
de modo que exista sempre a certeza de que a qualidade estd garantia desde de o

inicio do processo até o seu término.

3% Etapa: a terceira etapa depende de como foi esquematizada a entrega do
produto, se este seguird para o Estoque (muitas vezes objetivando acumular
remessas) ou se ird diretamente para a entrega, ou seja, o cliente.

A segqiiéncia do Esquema informativo mostra o planejamento e o Controle de
Produgdo como um processo administrativo, que estabelece um elo de ligagdo entre o

Departamento de Produgdo, determinando:

O que produzir Quanto produzir
Quanto produzir Como produzir
Onde produzir Quem produzir

Tais determinagdes sdo retiradas e analisadas a partir dos seguintes elementos:
- Fichas Técnicas

- Pedidos dos clientes
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- Previsdes de Vendas

- Processo produtivo de cada componente
- Capacidade produtiva

- Estoques existentes

- Tempo de Fabricagdo

2.3 Método Organizacional

Por mais importante que seja o aspecto de assessoria da geréncia do
Planejamento e do Controle de Produgdo necessdria ao éxito das operagdes, henhum
esforgo é capaz de produzir resultados objetivos quando ndo tenha sido
devidamente projetada a estrutura da organizagdo. Este aspecto é importante ndo
apenas para o P.C.P., mas imprescindivel para a relagdo entre o Departamento de
P.C.P. e 0s demais setores da empresa.

Para apurarmos como ficam situadas as assessorias, destacamos, a seguir, os

tipos bdsicos de organizagdo de uma empresa:

a. Linear
b. Funcional ou Administrativa

c. Linear e de equipe

A organizagdo linear € um tipo de organizacdo onde sé existe uma linha
hierdrquica em cada setor, do diretor ao operador. A vantagem deste sistema ¢ a
sua simplicidade e o fato de construir uma organizagdo se presta melhor a empresas
de pequeno porte, até mesmo do tipo artesanal. Sua grande desvantagem repousa ha

sobrecarga que impde a diregdo de empresa, no caso de sua expansdo, que ver-se-d
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obrigada, nesse caso, a delegar fungdes, jamais podendo cumprir todas as suas
responsabilidades, como fazia antes, com a mesma eficiéncia.

No caso da Organizagdo Funcional, que repousa na delegagdo de fungdes,
embora ndo exista o problema da sobrecarga, desenvolveu-se um outro - o conflito
de autoridade por parte do subordinado - que, para algumas empresas, pode fornar-
se muito perigoso. Dentro desse tipo de organizagdo existem equipes especializadas
em cada atividade essencial (Selecdo e Recrutamento, P.C.P., Manutencdo,
Treinamento, Controle de Qualidade), as quais delegam ordens diretamente aos
subordinados. Como se percebe, nesse tipo de organizagdo o subordinado passa a
receber ordens de vdrias chefias, criando um clima de tumulto funcional.

A organizagdo linear e de equipe constitui um meio termo entre os dois tipos
ou assessorias especializadas atuam, cada qual, em sua drea especifica, porém as
ordens dadas as respectivas chefias de cada setor e ndo diretamente aos
subordinados. Observe-se, nesse tipo de organizagdo, que nenhum assessor deve
Ter autoridade direta sobre os operdrios que executam tarefas em linha, no nivel
operacional. O P.CP. sempre alcanga os melhores resultados dentro das linhas
mestras preconizadas pela Organizagdo Linear e de Equipe.

Para o bom desempenho do setor, é importante mostrar a sua relagdo
hierdrquica dentro do processo de fabricagdo. O P.C.P. tem ligagdo direta com
gerentes e encarregados, bem como uma ligagdo indireta com os contramestres,

porém nunca com os operadores propriamente ditos.
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3. Relagdo Vendas/P.C.P.

3.1 Previsdo de Vendas

O Departamento de vendas é a fonte bdsica de informagdes do P.C.P. a partir
de uma boa Previsdo de Vendas € que se consegue a entrega dos produtos na data
prevista, bem como a utilizagdo ideal da mdo-de-obra, do equipamento e do capital.

E fundamental que as empresas industriais disponham de uma Previsdo de
vendas destinada a servir de objetivo para o planejamento da produgdo,
considerando, para esse fim, a empresa como um todo, pois, hoje em dia, estdo
utilizando, especialmente:

- Na formulagdo da politica orgamentdria;

- No controle de estoques;

- Na melhoria da produtividade;

- No planejamento da expansdo da empresa;

- Na eliminagdo ou substituigdo de produtos eficientes;

- No estabelecimento de politicas de pessoal mais adequadas;

- Na distribui¢cdo adequada dos recursos financeiros;

Além disto, € indispensdvel que as empresas se equipem adequadamente para
produzir. As indlstrias que produzem para estoque necessitam de estimativas, pois
produzirdo as mercadorias antes de vendé-las. As que produzem sob encomenda,
precisam preparar-se, com antecedéncia, para receber os provdveis pedidos e, com
isto, terem condigoes de Ter os produtos prontos em menor tempo.

Para conciliar as possibilidades de vendas com as necessidades da produgdo,
devemos proceder a divisdo das Previsdes de Vendas, o que, em geral, abrange uma

divisdo trina, a saber:

Fatec Americana 12



P.C.P — Planejamento de Controle de Produgdo

a. Longo Prazo
Pequena precisdo, que da ao P.C.P. uma previsdo geral da situagdo do mercado.

Previsdo geral.

b. Médio Prazo
Média previsdo, que dd uma estimativa de vendas dos produtos de linha ou
continuos, bem como a tendéncia ou estimativa do mercado para produtos

intfermitentes e novos. Estimativa de vendas.

¢. Curto Prazo
Grande precisdo, que dd ao P.C.P. uma estimativa dos pedidos jd vendidos ou
dos pedidos do Departamento de Vendas que ja possuem mercado certo.

Programagdo final.

As previsoes devem ser rigidamente cumpridas, mesmo que haja modificagdes
devem ocorrer entre os produtos de uma mesma linha, de preferéncia nos planos a
longos e médios prazos.

Em geral, as previsdes em médio prazo para trés meses e as previsdes em
curto prazo para um més. E importante ressaltar que os tipos de produgdo e,
conseqlientemente, o porte da empresa tem grande influencia na limitagdo desses

prazos.
3.2 Tipos de Produgdo

Existem muitos critérios sobre os quais se podem basear as classificagdes de

tipos de produgdo. Normalmente, os mais adotados sdo os seguintes:
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Diversificagdo dos produtos (por exemplo, um dnico produto, vdrios
produtos distintos, vdrios produtos semelhantes, etc.).

Volume de fluxo (por exemplo, produgdo em grande escala, produgdo em
média escala, produgdo em pequena escala).

Tipo de processo (por exemplo, mecanico, quimico, etfc.).

Tamanho do produto (por exemplo, mecdnica pesada, mecdnica leve, etc.).
Tipo de sistemas de produgdo (por exemplo, comegam com uma variedade
de materiais e produzem um Unico material, comega, com um Unico material
e produzem variedade de materiais).

Tipo de produto (tecidos: popeline, seda, etc.).

Apesar desses seis critérios terem grande influéncia dentro das previses, é

o tipo de produto que recebe maior énfase no momento de analisar uma previsdo

destinada ao Plane jamento da Produgdo.

O tipo de produto classifica cada produto final com o respectivo volume de

produgdo e o tempo de duragdo na fabricagdo. Este tipo de classificagdo divide-se

em dois grupos bdsicos, subdivididos em trés, a saber:

Continuo ou de Linha
Intermitente - Repetitiva

Por encomenda

Os produtos continuos ou de linha sdo aqueles que se caracterizam por

manterem uma determinada Ordem de Fabricagdo durante meses ou, até mesmo,

anos. Eles normalmente oferecem facilidade de controle por serem relativamente

simples o Setor de Vendas, que, em geral, jd possui um mercado certo para eles,
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bem como para o Setor de Planejamento, que, apds algum tempo do produto em
fabricagdo, passard somente a etapa de controle.

Por se tratar de uma produgdo constante, as previsées sé sdo alteradas
quando ocorre uma queda de venda do produto no mercado. Assim sendo, as
previsoes garante um atendimento eficiente dos Ultimos pedidos, evitando a sobra
do produto dentro da empresa, caso existam muitos produtos intermedidrios.

O produto intermitente repetitivo € aquele que se caracteriza pela ida e volta
ao mercado. Assemelha-se com o chamado “produto sazonal”, com a diferenga de o
produto intfermitente atender a reposigdo do estoque, as exigéncias do mercado ou
até mesmo, as préprias necessidades das indistrias, que podem produzir
repetitivamente em alguns setores de fabricagdo e continuamente nas linhas de
montagem. Mais importante ainda: a empresa ndo depende apenas desse tipo de
produto.

No caso do produto em exame, a Previsdo de Vendas € analisada de acordo
com a utilizagdo desse mesmo produto no mercado, com o fluxograma do produto na
empresa e a capacidade produtiva das mdquinas.

Os produtos intermitentes por encomenda constituem produtos especiais, que
atendam a uma clientela exclusiva. Tais produtos sé sdo produzidos quando
solicitados pelos clientes.

A previsdo de vendas para a produgdo intermitente por encomenda torna-se
dificil porque muitos clientes ndo conseguem fazer uma previsdo antecipada de
novas remessas, o que faz com que o planejamento dificilmente logre organizar uma

programagdo livre do produto do tipo “tira e pde nas mdquinas”.
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3.3 Previsdo de Vendas Fortemente Sazonal

E importante evidenciar a diferenga entre os produtos sazonais e os demais
tipos de produtos que enumeramos anteriormente. Esses outros produtos dependem
sempre do grupo de clientes, ao passo que os produtos sazonais sdo os Unicos que
ndo sofrem interferéncia das combinagdes ou padrdes e que dependem, na sua
totalidade, de toda uma clientela.

Exemplos de produtos sazonais:

Tecidos de Id, roupas de verdo, fogos de artificio;

Exemplos de produtos intermitentes:

Tecido de xadrez escolar, tecido bdsico com padrdes de moda, etc.

As previsoes de vendas relacionadas com os produtos sazonais sdo feitas,
muitas vezes, huma Unica etapa, ou seja, a previsdo geral de vendas (longo prazo) se
transforma em programagdo final (curto prazo). Isto ocorre quando os produtos sdo
fortemente sazonais, ou seja, variam muito conforme a época do ano.

Para conciliar este tipo de produgdo com uma previsdo de vendas de tal tipo,
existem algumas solugdes portadoras de vantagens e desvantagens, o que ird
depender do tipo da empresa e do produto que ela produz.

Eis algumas dessas solugdes:

- Produzir conforme a previsdo de vendas, ajustando a capacidade de

fdbrica a demanda dos produtos. Neste caso, hd necessidade de despedir
e de contratar pessoal conforme época de produzir. Este método sé é
vidvel para indistria em que o produto acabado é perecivel ou cujas
matérias-primas sdo sazonais, jd que a grande movimentagdo de mdo-de-
obra torna-o dispendioso e anti-social.

- Produzir sempre a mesma quantidade, porém com estoque do produto

durante o ano. Este método tem a desvantagem de exigir estocagens que
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se estendam por longos periodos, embora sua principal vantagem seja a
estabilizagdo da mdo - de obra, com reflexos positivos sobre a produgdo.

- Produzir com recursos oriundos das duas solugdes anteriores. Esta solugdo
¢ dispendiosa pela repentina necessidade de aumentar a produgdo,
normalmente criando horas extras, o que nem sempre é vidvel para uma
empresa.

- Produzir tipos de produtos diferentes. Esta solugdo resolve o problema
quando a fdbrica procura produzir produtos diferentes, mas utiliza o
mesmo equipamento. Por exemplo, fdbricas de roupas de verdo e inverno.
Através deste método consegue-se um ritmo nhormal de produgdo, sem

movimentagdo de mdo-de-obra e de material estocado.

Existem outras solugdes, tais como promogdes de vendas, o langamento de
vendedores em novos mercados, a subcontratagdo de mdo-de-obra, o trabalho por
facgdo, etc. No entanto, cada empresa deve procurar, dentro de suas estimativas, o

método de produgdo que a ela parega mais adequado.

3.4 Ponto de Nivelamento

O grdfico do ponto de nivelamento ou de equilibrio é de grande valia na
elaboragdo da previsdo de vendas, Assim sendo, tecemos, em seguida alguns
comentdrios sobre determinados aspectos importantes da utilizagdo deste
instrumento de trabalho.

Diz-se que a empresa estad nhivelada ou no seu ponto de equilibrio quando, em

determinado periodo, ndo apresenta nem lucros ou prejuizos.
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3.5 Calculo do Potencial Anual de Vendas

O cdlculo do potencial de vendas é mais um instrumento que pode, dependendo
do tipo da empresa, ajudar bastante na previsdo geral de vendas.

Este cdlculo se baseia na demanda dos produtos ja vendidos, dependendo
naturalmente dos seguintes fatores:

a. Potencial do mercado

b. Participagdo da empresa no mercado

c. Vida dtil dos produtos

d. Participagdo da empresa no mercado de reposigdo

O seu resultado pode ser expresso em unidades de produgdo: nimero de
pegas, metros, quilogramas, etc.
A seguinte simbologia expressa os dados da formula:
V = Potencial de vendas
PM = Participagdo de uma empresa no mercado de acordo com a sua
produgdo expressa em %
M = Potencial de venda anual da empresa no mercado, expresso em unidades
de produgdo.
Pr= /participagdo da empresa no mercado de reposigdo, expressa em %.
E = Quantidade média de mercadorias em circulagdo ho mercado,
expressa em unidades.

K = Vida Gtil média do produto, expressa em unidades usadas entre uma
reposigdo e outra (K=TI).
T
I = Intensidade de uso do produto expressa em unidades por ano.

T =Vida Gtil média anual do produto, expressa em anos.
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V=PMxM+PRxEXI
T
Obs: Os valores podem ser obtidos através de estatisticas dos sindicatos ou,
ainda, de estatisticas governamentais e/ou particulares, sem mencionar aquelas que
derivam de controles e pesquisas da prépria empresa ho mercado. Neste Ultimo

caso, a empresa deve obter os dados de que carece no préprio mercado em que atua.

4. Planejamento e Programagdo da Produgdo

4.1 Definigdo

O planejamento da produgdo ¢ o pré-requisito por exceléncia para a execugdo
de um programa. Ele consiste, basicamente, no acerto do programa de produgdo para
o determinado periodo, a partir das perspectivas de vendas, da capacidade de
produgdo e dos recursos financeiros disponiveis.

Fundamentalmente, o planejamento objetiva determinar o melhor método de
produgdo.

Entende-se por "melhor método" aquele que o equipamento da fdbrica permite
adotar. Desta forma, é essencial o trabalho da engenharia do produto e da
engenharia industrial, que preparam o roteiro da produgdo. No entanto, é comum
encontrarmos esses dois Departamentos desvinculados do P.C.P., o que ocorre
porque o roteiro da produgdo é da fungdo essencialmente técnica e, portanto, exige
pessoal técnico de grau médio, circunstancia essa que colide com a estrutura do
planejamento, onde prevalecem as fungdes administrativas. desse modo, em alguns

casos, a separagdo se torna conveniente.
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4.2 Roteiro de Produgdo

Vamos partir de uma fdbrica em funcionamento, cujo Departamento de
/vendas recebe consulta sobre a possibilidade de produzir um novo artigo dentro de
sua linha de produgdo.

1. O Departamento de vendas pesquisa as possibilidades de vendas,
conhecendo a receptividade da idéia, estima o provdavel consumo de acordo com o
prego de vendas. De posse dessas informagdes, o Departamento de vendas entra me
contato com a engenharia de produtos, que elabora todo o projeto de novo produto
acabado, criando ou conferindo toda a padronizagdo e a estimativa de custo. Tais
projetos seguem para a engenharia industrial, acompanhando as previsdes
quantitativas do Departamento de vendas. A partir desse elemento, a engenharia
industrial emitird:

1. A folha de matéria-prima
2.Fluxograma do produto
3.A seqliéncia das operagdes
4.A relagdo geral das pegas
5.A folha das mdquinas

Ressalta-se, por oportuno, que as decisdes da engenharia industrial se
encontfram vinculadas diretamente ao P.CP., no caso de equipamentos

sobrecarregados.

2. A engenharia industrial envia dados ao P.C.P. e, se necessdrio para o projeto

de materiais, tem inicio, a partir dai, a etapa do planejamento da produgdo.
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4.3 Objetivos Fundamentais do Planejamento

A. Entrega dos produtos na data prevista

Este objetivo é considerado o mais importante. Na verdade, deve-se planejar
de tal forma que a seqiiéncia de trabalho e a produgdo possam ser sistematicamente
organizadas, tendo em vista atender a alimentagdo das mdquinas, sem a espera e o
estoque intermedidrios que oneram o custo. /para alcangar esta organizagdo. é
necessdrio que o conjunto de materiais a serem utilizados na fabricagdo esteja
pronto nha data prevista. Visa-se, aqui, ao bom atendimento a produgdo e,

conseqlientemente, do produto acabado ao cliente.

B. Tempo Minimo de Fabricagdo

O segundo objetivo é primordial para o custo do produto em virtude do efeito
que causa sobre o investimento e o fempo do material em processo na fdbrica. Com
produtos montados ou intermedidrios, deve-se sempre levar em consideragdo o
tempo que este produto ficard parado, aguardando a préxima seqiiéncia ou alguma
pega. Neste ponto, o tempo minimo de fabricagdo ficard relacionado com o tempo
ocioso de mdquinas e mdo-de-obra. A programagdo eficiente deve trazer um
balanceamento do tempo de fabricagdo do produto com a utilizagdo da mdo-de-obra,

do equipamento e do capital.

C. Tempo Minimo Ocioso (Mdquinas e mdo-de-obra)
- Mdquinas:
O objetivo do tempo ocioso ho que tange as mdquinas visa a mdxima

utilizagdo do equipamento, que varia de acordo com o tipo de industria.
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Nas inddstrias em que a mdquina tem o mesmo ritmo de produgdo,
alcanga-se um tempo minimo ocioso quando os produtos programados buscam toda a
produgdo capaz de cada mdquina. Para alcangar tal objetivo, é importantissimo o
entrosamento do P.C.P e do Departamento de vendas, bem como os dados de custos
referentes ao custo direto dos produtos por equipamento.

Para as inddstrias em que ndo existe o balanceamento do ritmo da
produgdo, ou seja, naquelas em que na seqiiéncia das mdquinas existe alguma baixa
produgdo e oufras de alta produgdo (existindo sempre um certo estoque
intermedidrio ou uma mdquina aguardando alimentagdoO, o tempo ocioso minimo por
madquina somente serd conseguido se, apds o tempo de cada mdquina bem analisado,

forem tfomadas medidas, como, por exemplo, o trabalho de facgdo.

- Mdo-de-Obra:

O objetivo do tempo minimo no que tange a mdo-de-obra visa a
minimizagdo do custo dos saldrios. A finalidade é a de que os empregados estejam
sempre ocupados, mas nunca sobrecarregados; que suas operagdes no trabalho
sejam feitas de maneira o mais eficiente possivel, obedecendo a normas
estabelecidas através de estudos de Tempos e Métodos.

Para conseguirmos um tempo minimo ocioso de mdquinas e mdo-de-obra
¢ importantissimo determinar o tempo de preparagdo, o qual deve ser o minimo
possivel. Se o tempo de preparagdo for reduzido, a capacidade das mdquinas
aumenta. Se o tempo de preparagdo for executado no momento em que a mdquina
produzir, aumenta-se também a produgdo.

Para alcangar estes objetivos é necessdrio que o planejador disponha
de informagdes confidveis, partindo da quantidade e da qualidade do produto a ser

fabricado, e de toda a seqiiéncia de operagdes envolvidas pela fabricagdo.
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E através do planejamento de produgdo que a inddstria espera alcangar
condigbes 6timas de trabalho, conseguindo um estado de equilibrio entre as vendas

e a produgdo, conferindo condigbes de eficiéncia a empresa como um todo.

4.4 Como Planejar

Para executar um planejamento, é necessdria a obediéncia aos seguintes
dados:

- Previsdo de vendas:;

- Dados técnicos dos produtos;

- Estoques existentes;

- Fluxograma do produto;

- Tabela de desperdicio das mdquinas;

- Quantidade de mdquinas e fusos;

- Limites de velocidades das mdquinas;

- Limites de eficiéncia das mdquinas por produto;

- Horas disponiveis por madquina;

- Tempos-padrdo por operagdo;

- Tempos para preparagado;

De posse desses dados, o planejador montard um Plano de Produgdo.

Ndo existe um plano de produgdo padronizado. Cada indistria cria o seu plano
de acordo com suas caracteristicas. Normalmente ele é feito de acordo com o tipo
de produto que a empresa produz, a estrutura tecnolégica da companhia, a
variedade de produtos intermedidrios e finais, além de outros fatores. Existem,

porém, dados e cdlculos inerentes a todos os Planos de Produgdo, que sdo:
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Caracteristicas técnicas do produto final;

Vendas reais;

Estoques existentes;

Caracteristicas técnicas das mdquinas e/ou tempos -padrdo de operagdes;
Produgdo programada por mdquina e/ou operagdo;

Produgdo real necessdria por mdquina e/ou operagdo;

Numero de mdquinas e/ou operagdes nhecessdrias;

Ocupagdo real de cada maquina e/ou operagdo.

Ressalta-se, por oportuno, a importdncia de, em todos os Planos de Produgdo,

ficar visivel a ocupagdo das mdquinas, fusos e/ou operagdes por etapa da fabricagdo

do produto. Todo plano de produgdo, depois de elaborado, deve passar, por uma

andlise geral dos resultados. Esta fase é de grande importdncia no planejamento,

pois se estuda o balanceamento entre a previsdo de vendas e a capacidade produtiva

das mdquinas.

4.5 Andlise do Mapa de Programagdo de Previsdo de Vendas e Produgdo

Caracteristicas do Tecido

Artig | Nome | Densidad | Titulos LTA L.UP % AL Fios Peso em g/m Peso/Metro
) comercial e (em (Ne) Urd. | Totais corrido tecido
pol).
cm Pol. cm Pol. Urdum Trama

e

Artigo: Nomenclatura usada dentro da indlstria téxtil para os tecidos de sua

fabricagdo;

Fatec Americana 24




P.C.P — Planejamento de Controle de Produgdo

Nome Comercial: Nomenclatura conhecida no mercado, que o cliente utiliza para a
compra do tecido;

Densidade: Expressa ao nimero de fios por unidade de medida no tecido;

Titulo: E demonstrado por um ndmero que expressa relagdo entre comprimento e
peso;

L.T.A: Corresponde a largura do tecido depois de acabado. Pode ser expresso em
polegadas ou em centimetros;

L.U.P: Corresponde a largura ocupada pelos fios de urdume no pente do tear;

L.UP.=L.T.A x (100 + % AL.T)
100
% AL.T.: Percentual de alongamento da trama
% AL. Urd: Indica o percentual de alongamento que os fios de urdume possuem
quando deixam a sua posigdo ho tecido para voltar a condigdo de um fio normal, isto
¢, sem ondulagdo.
Fios Totais: E o ndmero total de fios de urdume no tecido, incluindo as ourelas;

Peso em g/m: Representa o peso em gramas dos fios em 1 metro de tecido.

Vendas
Produgdo do Més Produgdo (em metros) Previsdo de Vendas (m)
Programada | Estimada | Vendida | Acumulada | Diferen. | Més: Més: Més:

Produgdo de Més
Programada: Indica a metragem programada do més anterior a que estd fazendo o

programa do artigo correspondente.
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Estimada: Indica a metragem real que a Tecelagem estd produzindo do referido
artigo. Esta produgdo pode ser igual a programada, caso ndo ocorra troca de rolos e
nenhum imprevisto ou alteragdo. Em caso de ocorréncia de troca de rolos, este
cdlculo poderad ser feito em progressdo aritmética, onde "Sn" é a produgdo dos dias
de troca e amarragdo.

Sn= (a;+ay)h an=a; +r(n-1)

2

Onde:

al = produgdo do primeiro dia de troca

an = Producdo do Ultimo dia de troca

n = nimero de dias de troca de rolos

=
1]

diferenga entre a primeira e a sequnda produgdo

Produgdo Vendida: Eo registro, por artigo, de todo o pedido de venda (Previsdo de
vendas + Pedido do Cliente)

Produgdo Acumulada: Ea produgdo acumulada desde que o artigo comegou a ser
elaborado até o Ultimo dia do més anterior ao que se estd fazendo.

Diferenga: E o resultado da equagdo entre vendidos menos (metros da produgdo
estimada + produgdo acumulada)

Previsdo de Vendas: E o resultado da “diferenca” distribuido nos meses, conforme

prazo de enfrega de vendas.

Tecelagem
Tear Programada
Fabricante | RPM | Eficiéncia| Mecanismo | Larg. | Total | Produgdo | N.°de | Produgdo Producd N.°
formador Util de prdtica |teares| Didria (m) 0 teares
cala Teares | mensal Mensal | atuais
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tear (m)

Nem todos os tecidos possuem as mesmas caracteristicas no tear. No mapa,
devemos programar o tecido dentro das caracteristicas que proporcionem produgdo,

eficiéncia e a qualidade desejada.

Fabricante: Marca ou tipo do tear que ird produzir determinado artigo

RPM: Representa o nimero de rotagdes por minuto do tear, que pode variar de
acordo com o tipo de tecido.

Eficiéncia: Quando trabalhamos com um artigo de linha, a eficiéncia pode ser obtida
de duas maneiras:

1. Teste de qualidade, através de laboratorios;

2. Média da eficiéncia didria:

No caso de um artigo novo, a eficiéncia deve ser com base nos artigos com
caracteristicas similares, que jd tenham sido produzidos.

Em quaisquer dos casos anteriormente citados, devemos nos voltar sempre
para a eficiéncia mdxima que o tear pode oferecer. E junto a Produgdo, aos
Departamentos de manutengdo e ao controle de qualidade que vamos conseguir os
valores adequados.

Mecanismo Formador da Cala: Tipo de mecanismo para a formagdo da cala
existente no tear. Este é um dos fatores que influenciardo na opgdo do tipo de tear

que poderd produzir o artigo.
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Largura Util: Largura mdxima, no pente do tear, que pode ser utilizada para a
produgdo de um tecido. E também conhecida como “luz do tear”.

Total de teares: Nimero total existente

Produgdo Pratica Mensal do Tear: Este cdlculo nos fornece a produgdo mensal de
um tear em metros, do referido artigo.

Programada: Estes cdlculos sdo referentes a previsdo de vendas do més. Fornecem
a necessidade de mdquinas e produgdo para atender ao programa mensal.

N.° de Teares: Cdlculo total de teares que vamos utilizar para cada artigo. O
ndmero de teares ndo pode ser fraciondrio. Neste caso, os metros programados

sofrem alteragdes.

N.° teares = Metros programados mensais

Prod. Prdt. Mensal/Tear

Observagdo: Metros programados mensais sdo a necessidade de produgdo do
primeiro més, que calculamos na parte de previsdo de vendas.
Produgdo Didria em Metros: Como jd foi estabelecido, o ndmero de teares que ird
produzir o artigo, calcula-se, neste item, a produgdo real didria da Tecelagem,
dentro da programagdo.

Prod. Didria = N.° de teares x Prod. Prdt. Mensal/Tear

N.° de dias Uteis

Produgdo Mensal em Metros: Representa, também, a produgdo real da Tecelagem,
s6 que em termos mensais.

Produgdo mensal em metros = N.°. de teares x Prod. Prdt. Mensal/Tear
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7/

N.° Teares Atuais: E o nimero de teares que jd se encontram na Tecelagem

produzindo o artigo em questdo. Nos casos de artigos novos, o valor é O (zero)

Remetecgdo
Tipo | N.° de Mdq. Ou Produgdo fios Programada
Cav. remetidos/dia

Prod. Neces. N.° de Dias

Tipo: Método de remetegdo que serd utilizado: manual ou por mdquina.

N.° de mdquinas: Indica o nimero de cavaletes ou de mdquinas disponiveis para
remeter o artigo em questdo.

Produgdo de Fios Remetidos/Dia: Média do nimero de fios remetidos por dia na
maquina ou cavalete citado. Este dado é feito através de testes de produgdo, onde
calculamos a média do nimero de fios remetidos por dia, que, multiplicamos pelo
ndmero de mdquinas ou cavaletes, fornece-nos a produgdo total de fios remetidos

por dia.

Programada:
Produgdo Necessdria: Indica o nimero de fios que deverdo ser remetidos

para atender a programagdo do referido artigo. Calcula-se da seguinte forma:

Prod. Nec. = Fios totais do artigo x (n.° de teares programados - n.° de

teares atuais
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N.° de Dias: Com o cdlculo que se segue, chegamos ao nidmero de dias
necessdrio para remeter todos os rolos que deverdo atingir a programagdo do artigo

em questdo.

N.° de dias = Produ¢do Necessdria

Prod. Fios remetidos/dia

4.6 Matéria - Prima

Para cdlculo da matéria - prima, separamos os titulos correspondentes a cada
tipo dela ou o seu percentual de mistura e multiplica-se pelo fator de desperdicio da
Sala de Abertura.
Consideragdo:

Pronto o mapa e definida a necessidade de matéria - prima, o programador
deve fazer uma andlise da disponibilidade de cada setor, buscando as providéncias
para que haja um balanceamento entre as produgdes reais das mdquinas e as

produgdes programadas.

4.7 Programagdo da Produgdo

A programagdo da produgdo consiste na etapa seguinte do planejamento. Ela
garante a existéncia de produtos acabados, ha quantidade e nas datas previstas,
organizando de tal forma a produgdo que a mdo-de-obra, os equipamentos e o capital

sdo utilizados da melhor maneira possivel.
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Na montagem de um programa as mdquinas devem ser programadas de modo
que permanegam preparadas para determinadas operagdes, ndo havendo perdas de
tempo de preparagdo, assim se obtém uma linha de produgdo perfeitamente
balanceada. A partir desta condigdo pode-se Ter como apoio os principios de
programagdo que se aplicam aos mais diversos tipos de programagdo:

- Principio de duragdo 6tima da tarefa. A programagdo tende a atingir sua
madxima eficiéncia quando a duragdo das tarefas é pequena e todas as tarefas sdo da
mesma ordem de grandeza;

- Principio do plano de produgdo. A programagdo tende a atingir sua maxima
eficiéncia quando o trabalho é planejado de forma que a carga de todos os centros
produtivos seja igual;

- Principio de seqiiéncia 6tima de operagdes. A programagdo tende a atingir
sua madxima eficiéncia quando o trabalho é planejado de forma que os centros

produtivos sejam normalmente usados na mesma seqiiéncia.

Cada novo plano de produgdo a curto prazo, ou por periodo de produgdo deve
ser definido em uma reunido formal de planejamento, realizada antes do inicio de
cada periodo. Esta reunido conta com a presenga de representantes de produgdo,
vendas, engenharia do produto, compras, controle da produgdo e controle da
qualidade.

Um outro aspecto importante na feitura da programagdo € sempre que
possivel, ouvir opinides e sugestoes dos gerentes e mestres de produgdo que, muitas
vezes, com a prdtica adquirida, sdo capazes de antever problemas ja ocorridos em
programagoes passadas.

As programagdes das mdquinas e/ou operagdes sdo feitas partindo-se do

plano de produgdo e seguem para o setor de fabricagdo sob a forma de Ordens de
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Fabricagdo , onde se encontram detalhadamente os passos do produto de cada
setor.

Normalmente, as indlstrias criam seus formuldrios de emissdo de Ordens de
Fabricagdo. Os itens de um formuldrio de O.F. variam de acordo com o tipo e
caracteristica da mdquina e o produto que serd produzido. Desta foram, € notério
que ndo existe uma padronizagdo o que seria impraticdvel, devido as diferentes
caracteristicas proprias a mdquinas e operagdes. Numa programagdo comumente sdo
destacados:

- Datas previstas e reais de troca;

- Tempos de preparagdo e de produgdo;

- Tipo e nimero de mdquinas e/ou operagdes por produto;

- Dados técnicos do produto de entrada e saida;

- Produgdo prevista de cada mdquina e/ou operagdo;

- Velocidade e eficiéncia previstas do equipamento;

- Tempo - padrdo de operagdo;

- Operagoes e normas dentro de cada equipamento;

5 Emissdo de Ordens

5.1 Definigdo
A emissdo de ordens consiste na fomada das providéncias necessdrias para

serem conseguidos os itens de produgdo no tempo previsto. Estes itens podem
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referir-se a quantidade a produzir e/ou a compra de matérias primas, produtos
intermedidrios, produtos acabados, pegas fabricadas e pegas compradas.

A emissdo de ordens divide a quantidade necessdria de produtos a serem
completados, em ocasies especificas, em ordem para materiais e componentes
estejam disponiveis quando necessdrio. A meta é mais uma vez, organizar a
fabricagdo dos produtos no método mais eficaz possivel.

As ordens serdo recebidas pelo Departamento de Vendas e enviadas para o
Departamento de Produgdo e de Compras, sob forma de Ordens de Servigo, Ordens

de Fabricagdo e Ordens de Compras, respectivamente.

5.2 Emissdo de Ordens de Servigos

As ordens de servigo sdo pedidos de produgdo por artigo e por cliente que o
Departamento de Vendas envia para o P.C.P. Esses pedidos sdo estudados na fase de
planejamento, passando, em seguida, a programagdo dos setores, jd em fase de
fabricagdo, e, posteriormente, sdo controlados pelo préprio P.C.P

Em cada emissdo de Ordens de Servigo o Departamento de Vendas anota:

- Ndmero e data da Ordem de servico;

- Referéncia do produto ou do artigo;

- Nome do cliente ou destino previsto;

- Quantidade pedida;

- Prazo de Entrega;

- Caracteristicas de qualidade;

- Observagdes necessdrias;

N.° O.S. Artigo

Cliente

Prazo Entrega Metragem Total
Prazo Tecelagem

Prazo Acabamento Titulo Urd. x Trama
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Padrdo Padrdo Padrdo Padrdo

Metros Metros Metros Metros

Data |Metros Data Metros Data Metros Data Metros
Acumulado Acumulado Acumulado Acumulado

5.3 Emissdo de Ordens de Compras

Este formuldrio, em muitas indidstrias, € mais conhecido pelo nome de Pedido

de Compras.

A necessidade de compras é definida apds o planejamento aprovado.

Normalmente, a Ordem de Compras é emitida quando todo o conjunto estiver

autorizado a nivel de Diretoria.

Na emissdo de Ordens de Compras que seguem para o Departamento de

Compras, devem ser especificados os seguintes detalhes:

Destino do material;

Referéncia do material;

Quantidade necessdria;

Quantidade sobressalente;

Data da entrega dos materiais;

Qualidade do material;

Numero e data da Ordem de Compra;

Quaisquer outras observagdes hecessdrias;

Quantidade, por remessa, em que o material deve ser entregue a fdbrica;

Em geral, O Departamento de Compras possui todas as decisdes de como

fabricar ou comprar as pegas ou o material.

N.° O0.C

Setor:

Emitido por:

Data pedida:

Previsdo Entrega:
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Ttem: Cédigo: Data Recebida:
Descrigdo Material Quantidade

Normal Sobressalente Por remessa
Obs.:

E importante ressaltar que o P.C.P., fica responsdvel somente pela requisi¢do
de materiais diretamente ligados ao produto, como matéria- prima, pegas e produtos
usados nas madquinas para fabricagdes especiais, etc. Os produtos e pegas da linha
normal de fabricagdo ficam a cargo do Setor de Fabricagdo, que enviam

diretamente o pedido ao Setor de Compras.

5.4 Emissdo de Ordens de Fabricagdo

As ordens de fabricagdo sdo aquelas que seguem para cada setor como
programagdo final, obediente a linha de produgdo. A Ordem de Fabricagdo autoriza
a produgdo de certa quantidade de pegas dentro de determinado prazo para cada
etapa da fabricagdo. Ela parte da matéria- prima, seguindo para os produtos
intermedidrios e chega ao produto final.

Fluxo do Produto

Matéria - Prima
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Intermediario

Int A Int B

Int Al Int A2 Int Bl Int B2

Produto Final
A viabilidade da Ordem de Fabricagdo € dada pela aprovagdo do planejamento

e pela confirmagdo do Departamento de compras quanto a aquisicdo dos produtos
necessdrios d execugdo de cada Ordem de Fabricagdo.

A medida que se vai programando a Ordem de Fabricacéo, ela vai sendo
langada na carga dindmica das mdquinas e passa a constituir os comprometimentos
da ocupagdo. A maneira mais usual de representar a carga dindmica das mdquinas é
através de um cronograma com a representagdo dos dias de trabalho numerados em
seqiiéncia.

E comum, em alguns tipos de inddstrias, deixar um certo grau de liberdade ao
encarregado da segdo, a ele informado apenas a data da entrega de cada Ultima
operagdo, a fim de que o mesmo faga a sua programagdo dentro de um conjunto de
mdquinas iguais.

Em cada emissdo de Ordem de Fabricagdo dos produtos, existem,

normalmente, as seguintes informagdes:
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- Ndmero e data da Ordem de Fabricagdo;

- Nome do setor;

- Especificagdo da mdquina e do produto;

- Nome e tipo do produto de entrada;

- Nome e tipo de produto de saida;

- Destino do produto;

- Tempo de fabricagdo

- Quantidade Programada;

- Eficiéncia programada;

- Quaisquer outras observagoes que diferenciam o produto de uma linha de

fabricagdo normal;

Como vimos, a Emissdo de Ordens de Fabricagdo € a etapa seguinte da andlise
do plano de vendas. O mapa da previsdo geral de vendas ndo permite, em si, a
tomada de providéncias. Somente apés a andlise criteriosa do mapa é que cada
Departamento produtivo é acionado através da emissdo da ordem d etapa de

fabricagdo.

Ordem de Fabricacdo para a Tecelagem

Artigo: Nome Comercial: N.°O.C
Fios Titulo Pass./Malha Pass./Pua Armagoes
Ourela
Fundo
Trama
Total
Densidade: N.° Teares
LTA: N.° de quadros de ligos_______ Total de Fios
LTC: N.° pente de cada cor no  Peso g/m
LUP: Roda de batidas tecido
N.° de Rep. do padrédo_____ Tipo de tear
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Metro/dia
% Efic. Prog.

Tramas de cada  Peso g/m

Cor/polegada
Amostra

Data entrega

Data/saida

Dias p/ Cumprir programa:
Padrdes
Urdume | Trama

Fios Cor Fios Cor

1° Rolo |2°Rolo |A B C A B C

Todo o trabalho se resume em organizar a produgdo, sendo que heste ponto é
fundamental a organizagdo individual de mdquinas, equipamentos e/ou operagdes.
Esta organizagdo é plenamente alcangada quando cada formuldrio de emissdo de
ordens de fabricacdo é desenvolvido de acordo com a total necessidade de cada
componente e enviado no momento certo de sua execugdo. A partir desta etapa o
controle passa a acompanhar a produgdo, visando a garantia do seu cumprimento,
dentro dos padrdes estabelecidos.

Normalmente as ordens sdo documentos que sdo produzidos de uma sé vez,
digitando ou escrevendo em todas as vias com papel carbono intercalado. Este é o
método mais simples de produzir jogos de ordens. As ordens quando elaboradas ja
tem definido o nimero de cdpias necessdrias e o destino de cada uma. Normalmente
na Ordem de Fabricagdo, a primeira via € para o setor produtivo, a Segunda para o

controle de qualidade e a terceira para o P.C.P.

5.5 Sistema de Ordens
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Os sistemas de emissdo de ordens decorrem de um conjunto importante de

caracteristicas que tem influéncias preponderantes no organograma do setor

produtivo da empresa. As caracteristicas que mais se destacam sdo:

1.

Regra de decisdo para emitir ordens:

Emitir ordens apds andlise do plano de produgdo aprovado em face da
previsdo de vendas;

Emitir ordens apds verificar qual é a quantidade existente em estoque;
Emitir ordens apés receber um pedido do cliente que demanda aquela

ordem de produgdo ou de compra;

Método de inter-relagdo entre as atividades necessdrias para completar
um produto.

Carga de trabalho sobre os fatores de produgdo de acordo com o conjunto
de atividades a serem realizadas.

Método aplicado de acordo com o tipo de produgdo as ordens emitidas:
Ordem individual, ou seja, ordem com apenas um item a ser comprado ou
fabricado;

Ordem diversificada, isto €, ordem multipla onde numa mesma folha de
papel escreve-se um conjunto de partes a serem compradas ou fabricadas;
Tipo de Manutengdo dos estoques:

Reposicdo por lotes de quantidades constante a intervalos de tempo
varidvel entre um pedido e outro;

Reposigdo a intervalos de tempos fixos e quantidades varidveis;

Reposicdo ha quantidade e ha época em que surgir a hecessidade em
decorréncia do plano de produgdo aprovado;

Tratamento da inter-relagdo entre os estoques e a produgdo:
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- Verificagdo de cada fase de estocagem com independéncia;
- Vinculagdo da emissdo de Ordens simultdnea e os itens de estoque has

diversas fases de estocagem;

Normalmente a necessidade de emissdo de ordens comega a partir da
estimativa de vendas, que, de acordo com suas prioridades, passa a emitir as ordens
de servigo. A Segunda etapa consiste em organizar esta estimativa através do plano

de produgdo e do Departamento de vendas, permite a emissdo de ordens de compra

Ordem de Servico

Dados especificos para a unidade principal: "O que"”, "Quando”,
"Quanto” vai ser vendido

no que tange d matéria -prima e pegas necessdrias. A terceira etapa finaliza as
etapas de emissdo de ordens. A esta altura, sdo emitidas as ordens de fabricagdo,
acionado a produgdo para suas atividades normais. Desta forma, autoriza-se a
fabricagdo de certa quantidade de produto dentro de determinado prazo obediente

a uma seqiiéncia logica de operagées.

5 Controle de Desperdicio

Ordem de Compra

Daods especificos de cada unidade *,0 que”, "Quanto” e * Quando”que
serd preciso comprar para se produzir o que vai ser vendido

Ordem de Fabricagdo

Dados especificos da unidade principal divididos em dados alusivos a
unidades menores, detalhando "Oque” e "Quanto” vai ser vendido em
"Quando”, "Onde" e "Como", bem como "Quem" deverad produzir.

5.6 Objetivo
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Se um dos objetivos do P.C.P> é reduzir custos, nada mais ldgico do que um
controle rigido de desperdicios, objetivando eliminar as perdas de dinheiro causadas
pelos excessos.

Existem mdltiplos fatores eu influenciam sobre a quantidade de desperdicio
num processo industrial, como os parametros da matéria- prima, o treinamento de
operadores, o fluxo do produto e outros. Desta forma o desperdicio surge de duas
situagdes: proposital ou necessdria

O desperdicio proposital é sempre causado por descuido nas operagdes, seja
por falta de treinamento, seja por negligéncia dos operadores.

O desperdicio necessdrio € a eliminagdo de defeitos ou sujeiras, nos inicios e
términos de operagdes, onde essa perda se faz obrigatéria. Essa dltima situagdo é
usada na formulagdo dos padrdes de desperdicios, que sdo determinantes para a
feitura dos cdlculos de produgdo. E fundamental o acréscimo na produgdo das
perdas inevitdveis.

A implantagdo do controle de desperdicio é uma tarefa fundamental nas
empresas. Esta tarefa pode ser atribuida ao P.C.P, que, de imediato, atende ds suas
préprias necessidades e também serve para atender aos objetivos especificos dos
demais setores, como:

- Comparagdo das percentagens dos diferentes desperdicios produzidos com

as percentagens “standard”;

- Identificagdo das operagdes que precisam de mais controle, a fim de

diminuir os desperdicios que estdo acima do padrdo;

- Identificagdo das mdquinas que precisam de manutengdo;

- Identificagdo dos operadores que precisam de treinamento;

6.2 Como Controlar o Desperdicio
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O método escolhido para o controle de desperdicio fem um efeito importante
na minimizagdo do seu custo. O controle eficaz de desperdicio deve seguir as
seguintes etapas:

- Recolhimento

Pesagem

Estocagem

Controle

A seguir, mostramos um método simples que pode ser adaptado para diversas

inddstrias:

1. Recolhimento
Etapas a serem definidas no processo de recolhimento do desperdicio:
- Tipo de desperdicio
- Segdo produtora
- Freqiiéncia do recolhimento
- Recipiente utilizado
- Tipo de etiqueta para o recipiente
- Pessoa que recolhe e anota na etiqueta a data, furma, tipo de desperdicio

- Fregqiliéncia de transporte

2. Pesagem
- Lugar de pesagem
- Pessoa que pesa e anota na etiqueta e no formuldrio do P.C.P

- Processo apds pesagem
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3. Estocagem
- Lugar de depésito

- Destino final

4. Controle
- Pessoa que calcula e controla o desperdicio

- Determinagdo do padrdo de desperdicio

O padrdo de desperdicio pode ser determinado por cdlculo, experiéncia,
indicagdo do fabricante das mdquinas, livros, pesquisas, etc.

O padrdo de desperdicio, quando executado por cdlculo, é feito através de
amostragem. As mdquinas sdo revisadas pela manutengdo e o encarregado
acompanha toda a rotina do operador. De acordo com setor, determina-se o nimero
de mdquinas e o periodo de acompanhamento.

O padrdo de desperdicio por experiéncia é indicado para inddstrias que ja
atingiram padrdes de desperdicio considerados ideais para as sua condigdes de
trabalho e que ja fazem esse controle hd muito tempo. Em tais situagdes, sdo
utilizadas dados de controles anteriores, efetuando-se uma média.

O resultado de qualquer método pode sofrer alteragdes quando se modifica
algum dado, como matéria-prima, mdquinas, as ajustagens, os produtos, o padrdo de

qualidade, a climatizagdo, etc.
6.3 Cadlculo de Percentual de Desperdicio- padrdo por Mdquina e/ou Setor

7% DP = QmD x 100 ou
QmE
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7%DP = (QmD - QmS) x 100
QmE
Onde:
%DP = percentual de desperdicio -padrdo
QmD = Quantidade média do desperdicio
QmMmE = Quantidade média do material do desperdicio
QmMS = Quantidade média do material de saida
O cdlculo do percentual do desperdicio por mdquina ou setor deve partir de
um controle feito pelo operador. No final de cada turno, deve-se proceder ao
recolhimento e a pesagem.
%Dr = Drt x 100
Prt
Onde:
%Dr = percentual de desperdicio real por turno
Drt = desperdicio real por turno

Prt = produgdo por turno

Obs.: A quantidade de desperdicio e a produgdo devem ser na mesma unidade, o que

pode ser medida, peso, pega, etc.

6.4 Comparagdo do Percentual do Desperdicio- padrdo com o Percentual de
Desperdicio Real por Turno
A utilizagdo do método de controle através de folhas comparativas e/ou

graficos por mdquina e/ou setor é o mais indicado

6.5 Verificagdo dos Resultados
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Folhas ou grdficos comparativos devem ser vistos diariamente, pelo
encarregado do P.C.P e dos setores, de modo que providéncias sejam tomadas todas

as vezes que ocorrer oscilagdo nos resultados.

6.6 Tabela de Desperdicio

A tabela de desperdicio é mais um instrumento de trabalho que facilita os
cdlculos no Plano de Produgdo. A sua utilizagdo se faz necessdria para o cdlculo da
produgdo programada por mdquina e/ou operagdo.

Se multiplicarmos o valor fator da tabela correspondente a mdquina e/ou
operagdo posterior a que se estd calculando pela produgdo programada da mdquina
e/ou operagdo em questdo , teremos a necessidade de produgdo da referida mdquina
com todos os desperdicios acumulados até o produto final.

Para a montagem da tabela é fundamental obedecer ao Fluxograma do
produto e ao desperdicio- padrdo das madquinas.

Exemplo de tabela de Desperdicio para uma Fiagdo e tecelagem, que produz
tecido cru com fio cardado. A tabela é o fluxo do urdume. Para a trama, devido ao

fluxo diferente, € necessdria a montagem de outra tabela.

Segdo Desperdicio |Peso Alimentado Desperdicio Divisor Fator

Padrdo (%) (Kg) Retirado (Kg)
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Batedores 4.83 100 4.8 0.848 1.179
Cardas 3.6 95.2 343 0.891 1.122
Passadores 05 91.77 0.46 0.924 1.082
Magaroqueira 0.2 91.31 0.18 0.929 1.076
Filatérios 1.8 91.13 1.64 0.931 1.074
Conicaleira 1.3 89.49 1.16 0.948 1.055
Urdideiras 0.2 88.33 0.18 0.960 1.041
Engomadeiras 1.4 88.15 1.23 0.962 1.039
Remetecdo 0.2 86.92 0.17 0.976 1.024
Tecelagem 2.2 86.75 191 0.978 1.022
Pano Cru - 84.84 - - -

Como Calcular:

Desperdicio - Padrdo: Utilizar os métodos de cdlculo do desperdicio - padrdo
que mostramos anteriormente.

Peso Alimentado: Para o cdlculo da tabela, parte-se de 100 quilos. O cdlculo
por setor ou mdquina é feito, diminuindo -se o peso alimentado do setor com o
desperdicio retirado do setor anterior.

Desperdicio Retirado: Percentual de desperdicio - padrdo do setor, retirado
do peso alimentado do setor.

Divisor: Peso alimentado na segdo sala de pano cru dividido pelo peso
alimentado do setor que quer calcular.

Fator: Peso alimentado do setor que se quer calcular, dividido pelo peso do

produto final.

7. Controle de Estoques

7.1 Objetivo
O controle de estoques é, sem dividas, uma das atividades de produgdo

utilizadas para se conseguir um plano de agdo pré- determinado. Preocupa-se como
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os problemas quantitativos e qualitativos dos materiais, sejam elas matérias-

primas, materiais auxiliares, materiais em processamento ou produtos acabados.

Cabe ao controle de estoque planejar e controlar a disponibilidade total, ou

seja, ndo deixar que falte material sem imobilizar, em demasia, os recursos

financeiros.

Os objetivos e beneficios do controle de estoque, variam muito de indidstria

para inddstria e, tfambém, de acordo com a época. Os objetivos que mais se

destacam dentro de um controle de estoques sdo os seguintes:

Garantir a manutengdo das mdquinas, sem que ocorram paradas por falta
de material;

Atender, da melhor maneira possivel, ao Setor de Vendas:;

Manter o investimento em estoques tdo baixo quanto compativel com as
necessidades operacionais;

Identificar os materiais pouco usados, defeituosos ou obsoletos;

Garantir a existéncia das quantidades em registro;

Prevenir perdas, danos ou furtos;

Identificar falhas no planejamento, relacionando o programado com o real;
Projetar custos, considerando as necessidades planejadas e os recursos
de armazenagem;

Manter um equilibrio entre as partes internas e externas da empresa, a

fim de obter uma mdxima economia dos custos do material.

7.2 Tipos de Estoques

Nem todos os itens do Controle de Estoques estdo sob a responsabilidade do

PCP. Normalmente fica sob sua responsabilidade:

O estoque de matérias-primas;
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- O estoque de materiais em processamento;
- O estoque de alguns materiais auxiliares;

- O estoque de produtos acabados;

Por matéria-prima entende-se, em geral, o material que vai sofrer processamento na
fdbrica. Os matérias em processamento sdo as matérias-primas ja em elaboragdo. O
material auxiliar que o P.C.P controla sdo todos aqueles necessdrios a sua produgdo e
que sdo requisitos esporadicamente ou em alguma situagdo nova. Os produtos
acabados sdo produtos ja elaborados e prontos para serem entregues aos clientes.
Os produtos acabados podem também estar sob a responsabilidade do
Departamento de vendas, que fornece dados ao PCP.

Os demais itens, como estoque de pegas, componentes de materiais de uso

geral ficam a cargo do almoxarifado geral.

7.3 Classificagdo A,B,C

Todos os itens de estoque controlados pelo PCP constituem itens de grande
importancia, pois estdo diretamente ligados a produgdo. E certo que o mesmo nhdo
acontece com fodos os itens que sdo controlados pelo almoxarifado. Existe o grau
de prioridade dos itens, o que torna anti - econdmico, portanto, devotar a mesma
quantidade de fempo e de atengdo tanto os itens insignificantes quanto aos
suprimentos vitais. A partir deste principio, originou-se Classificacdo A,B,C que é
usada por grande nidmero de empresas, principalmente pelas que trabalham com

grande variedade de itens.
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A classificagdo A,B,C surgiu na Itdlia, através do pensador Paretto, por volta

do ano 1800. A idéia era o atendimento a diversas necessidades onde a solugdo
fosse reconhecer a ordem de prioridade, mais importante que a outra.
A classificagdo A,B,C em controle de estoques foi aplicada pela primeira vez, por
DIXIE, na General Eletric Corporation. O método utilizado obteve tamanho xito eu
as suas caracteristicas permanecem até hoje em grande nimero de empresas. O
método consiste em descobrir, através do custo de cada item do estoque, a sua
diferenciagdo. Se os itens mais importantes sdo em pequeno nlmero e representam
uma grande parcela do valor total (custo), nesse caso devemos controld-los
rigidamente. Isto porque, mesmo em se tratando de um controle rigido e oneroso,
que incide sobre uma variedade reduzida de itens, ele representa uma parcela
significativa em termos de valor de custo total do estoque.

Em suma, a finalidade primordial da classificagdo A,B,C é que se deve tratar
de maneira diferente os diversos itens de um estoque. A vantagem da sua utilizagdo
repousa no fato de ela reduzir as imobilizagdes em um estoque, sem prejudicar a
seguranga, pois sdo controlados de maneira mais rigida, os itens mais onerosos (A) e
mais superficialmente os itens mais baratos (C).

A classificagdo A,B,C pode ser feita em relagdo a vdrias unidades de medida.
Pode-se fazer uma classificagdo por peso, por tempo de reposigdo por volume, por
prego unitdrio, etc. O mais usual é fazer a classificagdo A,B,C pelo valor mensal, isto

¢, pelo valor de consumo mensal, que € calculado da seguinte maneira:

Valor do Consumo mensal = Custo unitdrio x Consumo mensal

Para se fazer a classificagdo A,B,C deve-se organizar todos os itens do
estoque em fichas em que constem o cédigo das pegas ou itens, a denominagdo das

pegas, o consumo médio mensal, o prego unitdrio e o valor do consumo mensal.
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Quando pronta esta ficha, deve-se preparar a Segunda ficha, onde ficam ordenados
os itens ou pegas em ordem decrescente do valor de consumo mensal. Nesta mesma,
calcula-se o percentual de quantidade de itens e o percentual do valor de consumo
mensal em relagdo ao total. Os itens ou pegas de acordo com o percentual calculado,

ganharam a sequinte classificagdo:

Classificagdo Itens ou Pegas Valor
A 10% 70%
B 30% 25%
C 60% 05%

Os percentuais de itens, nem sempre coincidem com os apresentados pela
classificagdo, porém sempre ficam préximos. Cabe, ainda, observar que a
classificagdo A,B,C baseia-se em percentuais. Desta forma, € comum encontrarmos
alguns itens ou pegas, cujo valor relativo estd situado numa classe B ou C, mas que
deveriam estar na A devido a sua utilizagdo dentro da empresa. Isto também ocorre
nos casos de pecas de grande valor unitdrio, de dificil aquisigdo, de grandes volumes
ou com possibilidade de deterioragdo. Em tais casos cabe ao controle de estoques
destacar tais itens, dando-lhes ateng¢do dedicada aos da classe A.

7.4 Necessidade de Fabricagdo ou Compra

Decidir a quantidade a comprar ou a fabricar de cada vez no que tange a
determinado item é um dos problemas mais comuns com que se defrontam os
administradores de estoques.

O principio de que altos estoques ddo baixa rentabilidade ao capital e de que
comprar ou fabricar freqiientemente pequenos lotes garante um pequeno estoque
aumentando o trabalho dos setores de produgdo, do departamento de compras e dos
demais envolvidos, faz com que haja uma certa preocupagdo em se atingir uma

quantidade étima em estoque. A determinagdo dos estoques minimo e mdximo e
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métodos de ressuprimento ajudam a garantir uma rentabilidade satisfatoria ao
capital de empresa e a existéncia do material para atender ds suas reais

necessidades.

7.5 Estoque Minimo ou de Seguranga

O estoque minimo visa ao atendimento do fluxo de consumo sem que ocorram
paradas quando as situagdes anormais de suprimento ou consumo.

A seguir, uma férmula simplificada para o cdlculo do estoque minimo de

segurancga.

E. Minimo = (C x APE) + (PE x AC) + (APE x AC)

Onde:

E. Minimo = Estoque minimo ou de seguranga
C .= Controle didrio

APE = Atraso no prazo de entrega

PE = Prazo de entrega

AC = Aumento do consumo

Os valores utilizados na formula sofrem, muitas vezes, grandes variagdes, o

que se recomenda trabalhar com valores médios.

7.6 Estoque Maximo
O estoque mdximo € determinado, somando-se o estoque minimo com o lote
econdmico de suprimentos.

E.Maximo = E. Min + Q

O estoque mdximo acontece no momento em que percebemos novas remessas.
Este estoque pode sofrer alteragées, de acordo com as condigdes econdomicas do
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mercado ou da empresa e, até mesmo, dependendo do espago fisico de que a
empresa dispde para o armazenamento. Em tais condigdes, é sempre preferivel
diminuir o tamanho do lote de suprimento, ou seja, comprar em maior nimero de

vezes, do que diminuir o estoque minimo.

7.7 Métodos de Ressuprimento - Ponto de Pedido ou de Ressuprimento

O método do ponto de pedido, fambém chamado de ponto de ressuprimento, é
aquele em que, a intervalos regulares, uma nova quantidade de material ¢é
providenciada (fixa) quando a disponibilidade de total de material atinge o valor
calculado(ponto de pedido). Este método é mais indicado para empresas onde o
consumo do material é razoavelmente regular, ou seja, empresas em que a linha de
produgdo € mais repetitiva e cujos produtos tendem para a constante.

A formula usada para cdlculo do ponto de pedido deduz que, ao se encomendar
novo material, deseja-se, naturalmente, que este chegue a fdbrica quando estoque
fisico igualar o estoque minimo. Portanto, solicita-se este material com estoque
suficiente para suportar o tempo de reposigdo, dependendo do consumo médio do
material no periodo.

PP = E.Min. + TR x CM
7.8 Data de Pedido ou de Ressuprimento

O método da data de ressuprimento é aquele no qual se verifica, dentro de um
periodo fixo, a situagdo do estoque. Sistemas ou métodos controladores de
estoques verificam os niveis e registram as quantidades nhecessdrias para a
complementagdo do estoque de periodo a periodo.

Este periodo pode ser de dias, semanas ou meses, dependendo do item e do

seu grau de prioridade.
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A data do periodo é mais usada para empresas, cujos produtos sdo varidveis,
sofrendo modificagdes constantes e que dispdem de itens que se faltarem, podem
ser substituidos por outros. O método é também usado, em algumas empresas, para
os itens A. Neste caso, usa- se dois métodos ponto e data de ressuprimento embora
este Ultimo ndo funcione como verificador. Este métodos ndo é recomendado, pis
qualquer descuido do sistema controlador pode ser fatal para a empresa, jd que

trabalha com uma margem de seguranga muito baixa.

8 - Acompanhamento E Controle Da Produgdo

8.1 Definigdo

O acompanhamento e controle da produgdo € um processo administrativo que
dirige e verifica todas as atividades previamente programadas. Ele da a certeza
daquilo que o sistema necessita para que os produtos sejam entregues nas datas
pré-estabelecidas e garante os padrdes de mdquinas e mdo-de-obra dentro de
um (indice de produtividade ideal para a empresa.

As fungoes do P.C.P., embora complexas e trabalhosas, seriam razoavelmente
simples, caso as segdes sempre cumprissem o que lhes é solicitado. Sabemos, no
entanto, que existem vdrias causas que respondem pelos atrasos da produgdo e
que, frequenternente, esses atrasos sdo substanciais. Surge, assim, a
necessidade de acompanhamento e do controle da produgdo, a quem caberd
exercer vigilancia sobre aquilo que estd sendo produzido, detectando problemas,
pesquisando suas causas e procurando influir na sua corregdo

Esta tarefa de acompanhamento e controle da produgdo dd-nos, com maior
exatiddo, a nogdo completa do conceito de P.C.P.. Podemos, assim, concluir que o

Controle de Produgdo é a fungdo que completa o ciclo do P.C.P., fornecendo o
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conteldo de que o sistema precisa para funcionar adequadamente.

8.2 Finalidades Do Controle

E real que o aspecto dos controles varia consideravelmente de uma empresa
para outra e suas finalidades sdo direcionadas de acordo com o interesse préprio de
cada uma. Existem, porém, algumas finalidades tipicas em qualquer sistema de P. C.
P., ja que influenciam diretamente a todos os processos produtivos, cujos principais
destacamos corno segue:
A - Obrigar a Produgdo a seguir o plano estabelecido;
B - Detectar problemas na Linha de Produgdo;
C - Estimar valores para programagdes futuras;
D - Manter os operadores informados sobre os resultados das operagdes;
E - Manter os dirigentes informados sobre o desempenho do trabalho;
F - Garantir os pedidos de vendas;

G - Corrigir falhas dentro do sistema.

8.3 Tipos De Acompanhamento E Controle

Para que exista o controle, € necessdrio um acompanhamem‘o constante em
toda a linha de produgdo. Cabe ao Acompanhamento da Produgdo verificar e anotar
todos os pontos da linha de produgdo, efetuar um controle baseado em comparagoes
e certificar-se de que todas as providencias solicitadas estdo sendo executadas
dentro das datas e quantidades previstas. Muitas vezes ocorrem imprevistos e
atrasos, ficando assim o Controle da Produgdo incumbido de pesquisar suas causas e
efetuar as respectivas corregoes. Um sistema de controle eficiente ajuda a apontar
as falhas com maior precisdo e rapidez.

Sdo vdrios os tipos de acompanhamentos da produgdo utilizados pelo P.CP.,
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que garantem um controle com resultados Os mais imediatos possiveis, de fdcil
assimilagdo para as pessoas interessadas. Mostraremos, em seguida, cinco tipos de

controles que podem ser adaptados para qualquer empresa industrial.

1. 6rafico De Gantt

O Grdfico de Gantt e’ assim denominando em homenagem a seu inventor, o
Dr. HENRY L. GANTT um dos pioneiros na drea de administragdo cientifica. Na
realidade, trata-se de um dispositivo muito simples e de fdcil compreensdo. Traduz-
se num cronograma, onde estdo registradas, simultaneamente, a programagdo e a
produgdo, permitindo-se a comparagdo grdfica entre ambas. Normalmente, em todos
Os Graficos de Gantt, na escala horizontal, temos os dias e, na escala vertical, no
caso, as maquinas ou operagdes. Para cada mdquina ou operagdo temos linhas onde
sdo registradas a programagdo, a produgdo e a comparagdo. Esta importante
ferramenta pode ser utilizada na programagdo, em alguns métodos de alocagdo de

cargas e com bastante efeito no controle.

As unidades programadas nesses grdficos sdo sempre as mesmas e
constituem tarefas a serem completadas, que, em geral, fem um tempo-padrdo
conhecido, de forma que se torna visivel tempo provdvel de inicio e fim de cada

operagdo.

2. Eficiéncia

Este tipo de controle, muito utilizado dentro das industrias, mostra o possivel
resultado de uma operagdo expressa em termos percentuais. Embora razoavelmente
simples, ele ndo retrata, com exatiddo, o ocorrido, pois diversos fatores sdo motivos

de interferéncia nas operagdes e, normalmente, torna-se impossivel inclui-los em
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sua totalidade no calculo. No entanto, sua simplicidade, sua rapidez nos resultados e
o fato de alertar as pessoas envolvidas no processo justificard o seu amplo uso.

A eficiéncia é uma das varidveis usadas ha formulacdo do Plano de Produgdo.
Por esse motivo, quanto mais minuciosos e comparativos forre seus resultados, mais
certeza teremos sobre o cumprimento do programa.

Uma das caracteristicas primordiais deste controle é verificar o andamento
da operagdo. Portanto, e Rn controle que deve ser feito por unidade de produgdo e
por operador. E através da eficiéncia que se verifica O desenvolvimento da mdquina,
do produto e do operador.

A eficiéncia e' o resultado, em termos percentuais, da produgdo prdtica, ou
seja, daquilo que a maquina produz, dividido pela produgdo que poderia ser esperada
das magquinas rodando 100%, ou seja, sen interrupgdes. Portanto, percentual de
eficiéncia e' a produgdo pratica dividida por produgdo teérica, multiplicado por 100:

Muitas mdquinas modernas possuem um sistema computadorizado que informa
a eficiéncia por turno de trabalho e/ou a cada momento que for solicitado. Alguns
sistemas emitem um relatério que mostra a eficiéncia comparativa de um grupo de

madquinas. Este relatério facilita enormemente a analise do controle da produgdo.

3. Produgdo

No controle por produgdo faz-se a comparagdo da produgdo produzida com a
programada. Este tipo de controle é didrio, fazendo-se o somatério da produgdo
acumulada durante um més. O saldo acumulativo didrio mostra a situagdo real da
produgdo. Os resultados positivos mostram que produziu-se mais do que o planejado,
caso negativo ocorre o contrdrio. Em ambos os casos a agdo corretiva deve ser
imediata, evitando dessa forma, problemas de remessas futuras.

A grande vantagem desse controle é a identificagdo didria da real situagdo da
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produgdo, através do saldo acumulativo.

4. Data

Este talvez seja o tipo de controle mais simples e o mais importante para os
prazos de entrega. Este controle é a comparagdo entre a data planejada e a data
real da entrada e da saida do produto (inicial, intermedidrio e final) de cada setor. E

um controle decisivo no momento do cumprimento do prazo.

5. PRODUTIVIDADE

Podemos de uma maneira geral, definir como sendo a relagdo entre a produgdo
e os fatores que interferem na obtengdo dessa produgdo. Geralmente, nas
industrias, o cdlculo do indice de produtividade é feito pelo Setor de Custos, que
fornece ao P.C.P. os resultados para a montagem do controle. Esse tipo de controle
deve existir, nas industrias, por setor e ser feito pela comparagdo, més a més. E um
controle de grande eficdcia, pois mostra realmente a situagdo produtiva dos
setores.

Os controles que acabamos de mostrar sdo de simples aplicagdo e
proporcionam resultados satisfatérios para o planejamento. Se bem estruturados,
eles apontam, de imediato, os problemas existentes.

Existem outros dispositivos de acompanhamento da produgdo, como, por
exemplo, o "Sched-u-graph” e o "Follow-Up".

O "Sched-u-6Graph" consiste num grande mural com gavetas (Kardex), onde
sdo colocadas fichas referentes a programagdo de cada mdquina ou operagdo, por
periodo, que tanto pode ser em horas, em dias ou por turnos de produgdo.
Mantendo-se fiel aos principios de Gantt; a escala horizontal é uma escala de

tempos, ao passo que a escala vertical serve para listar os itens a acompanhar.
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O "Sched-u-Graph" é um dispositivo realmente pratico. Para algumas
industrias, forna-se mais eficaz que o Grdfico de Gantt, pois o tempo expresso em
horas € traduzido em periodos e, dentro da mesma fdbrica, podemos ter diferengas
de hordrios e de turnos em varias sec¢des. O seu (nico inconveniente & ser mais
dispendioso.

O "Follow-Up" consiste numa agenda, onde, ao invés de folhas para anotar
compromissos, existem pastas para colocar cébpias das providéncias a serem
tomadas. Normalmente, ha 31 pastas, colocadas na ordem de 1 a 31, uma para cada
dia do rnés. Sdo geralmente usadas para acompanhar as Emissées de Ordens.

Este sistema € um tipo de acompanhamento simples e fornece resultados de

cardater genérico.

8.4 Resumo Das Produgdes

O P.CP. deve informar dados e resultados mensais a Superintendéncia e a
Diretoria da empresa. Tais informagdes devem ser passadas através de relatérios
preparados, que propiciem a alta administragdo meios de identificar as decisdes
certas no momento exato.

Nesses relatébrios devem constar todos os dados de real interesse da
empresa, dispostos de forma clara e objetiva.

Um método muito usado é o das comparagdes, que consiste numa folha
padronizada, onde constam dados referentes a um ano de produgdo. Ao final de cada
ano, desenvolve-se um trabalho por ano, normalmente com tabelas ou graficos. As

folhas devem ser arquivadas numa mesma pasta, para fins de comparagdo.

8.5 Acgdo Corretiva Do Controle Da Produgdo

7/

O resultado do controle depende da énfase que for dada a agdo corretiva. E
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essencial que, apés a emissdo da Ordem de Fabricagdo, o acompanhamento seja
acionado, verificando-se o desenvolvimento de um pedido desde a matéria-prima até
o produto acabado e identificando, de imediato, as suas dreas problemdticas. E
também bdsico que o controle permita rdpidas mudangas ha programagdo, a fim de
corrigir quaisquer irregularidades que possam atrasar o fluxo da produgdo. E
igualmente necessdrio que a agdo corretiva desperte em todos os envolvidos a hogdo
de que o controle ndo existe somente para detectar falhas e sim para corrigi-las e
aprimord-las, de modo que ndo ocorra nova incidéncia.

A agdo corretiva é uma situagdo de emergéncia. Ha diversos procedimentos
passiveis de serem adotados, tais como: a redugdo das quantidades por lote as
alteragdes nos planos de vendas e/ou de produgdo, a redugdo dos estoques de
reserva, a modificagdo do fluxo da produgdo ou a alteragdo da quantidade a produzir
(velocidade, eficiéncia e horas trabalhadas). Toda a vez que ocorre a hecessidade de
alterarmos a quantidade a produzir ou de modificar o fluxo da produgdo, a agdo do
controle de quantidade e de qualidade deve ser minuciosa e muito eficaz. Assim

sendo, controles rigidos precisam ser elaborados para essas situagdes.

9. Computadores No P.C.P.

9.1 Implantagdo Dos Computadores

Os primeiros computadores comerciais foram infroduzidos no mercado na
década de 50, proporcionando mudangas radicais nos trabalhos administrativos.
Ganha-se velocidade e versatilidade. Seu aprimoramento, ao longo destas quatro
décadas, tem sido grandioso:
a primeira geragdo utilizou vdlvulas, a sequnda transistores e a terceira destacou-se
pela utilizagdo de circuitos integrados. Além disto, existe, hoje em dia, uma

infinidade de linguagens especificas para a programagdo, de uso diversificado em
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todos os campos.

A implantagdo dos computadores constitui um poderoso auxilio para os vdrios
servigos inerentes ao P.C.P.. Grande parte do trabalho de controle da produgdo se
encontra relacionado com inimeros cdlculos similares, baseados em dados fixos. E
6bvio que este tipo de trabalho pode ser feito com muito maior rapidez e precisdo
através de um simples computador do que por me todos manuais.

Na parte da programagdo das operagdes, o valor do computador é de grande
valia, desde que essa programagdo seja bem planejada. E importante que as
industrias que tenham muitas alteragdes de produtos e operagdes disponham de um
sistema de computadores e -é' claro! de um programador competente, que saiba
associar as mdquinas aos possiveis acidentes que possam afetar o programa.

As industrias caminham para a automagdo da produgdo e a informatizagdo da
empresa. A busca de solugdes que oferegam melhorias na produtividade industrial,
que envolve a automagdo industrial e o gerenciamento da produgdo por sistemas
computadorizados, trazem para as industrias beneficios inestimdveis. Os sistemas
computadorizados podem ser um conjunto de diversos sistemas descentralizados ou
um Unico sistema central (sistema de controle integrado).

Na industria téxtil a implantagdo de um sistema integrado deve envolver ndo
apenas o registro, a analise e o controle dos para metros operacionais, mas também
o planejamento e o gerenciamento da produgdo, o que significa integrar as diversas
atividades da empresa.

Entre os sistemas integrados as vantagens sdo muitas, porém as principais sdo

as seguintes:

-Controle quantitativo imediato;

-Controle de qualidade total, com realimentagdo sobre cada etapa do

Fatec Americana 60



P.C.P — Planejamento de Controle de Produgdo

processo;

-Controle de desperdicios, com redugdo prevista;
-Controle de estoques;

-Redugdo do volume de papel;

-Redugdo de erros na geragdo de documentos;

- Acesso a informagdes em tempo real;

- Apoio a decisdes estratégicas;

-Ajuda fundamental para todos os chefes e operadores.

No sistema integrado a flexibilidade é sempre muito importante. Portanto este
sistema tfem de estar adaptado conforme o tipo de empresa e de acordo com as
fungdes e necessidades que as mesmas buscam. O sistema deve possuir 4 elementos
fundamentais:

1. O material para a captagdo das informagoes da produgdo;

2. A transmissdo dos dados na direcdo do sistema central;

3. A introdugdo na mernéria racional das informagoes;

4. Um conjunto de programas para aplicagdes diferentes.

Estes sistemas podem realizar o planejamento e o controle da Produgdo desde o
pedido de Vendas até a expedigdo, estudando e associando todos os dados
necessdrios de: produtos, maquinas, desperdicios, estoques, previsdes e custos. Eles
localizam o produto, garantem a qualidade e a quantidade, informam todos os tipos
de paradas das mdquinas, bem como seus motivos, analisam rendimentos, guardam os
dados de todos os departamentos, interligam setores, e fundamentalmente

garantem o planejamento obediente as datas programadas.

9.2 Planejamento Da Produgdo
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0 sistema computadorizado usado pelo P.C.P. para a aplicagdo de Programas de
Planos de Produgdo parte da capacidade da drea de produgdo e da quantidade de
produtos que a produgdo é capaz de produzir, dentro de um determinado periodo de
tempo. A finalidade € simular um programa que otimize a produgdo e satisfaga ao
cliente. A criagdo desses programas requer esforgos de um grupo bastante
experiente. De acordo com a organizagdo da indistria, do "layout" das maquinas, dos
fluxogramas de produgdo e das caracteristicas técnicas das mdquinas pode-se gerar
um programa principal que sera solicitado a cada alteragdo da produgdo.

O Planejamento da Produgdo feito através de programas de computador tém
como vantagens:

a- A agilizagdo do processo;

b - A combinagdo de dados provenientes de diferentes setores;

c- A locagdo garantida dos produtos, de acordo com a qualidade e a

quantidade solicitadas nas mdquinas certas e no momento exato.

Para um eximio desempenho do programa, é fundamental a organizagdo dos dados de
entrada. Este fato e’ notério em processamentos de dados quando a volume destes
~ extremamente grande e, no caso de uma industria com imensa variedade de
mdquinas e produtos, é fundamental esta observagdo. A organizagdo do sistema é

que darad a resposta da sua eficdcia.

9.3 Controle De Produgdo

Existem muitos tipos de programas que permitem controles de produgdo
eficazes para as industrias. Normalmente, um programa de controle de produgdo,
que é um conjunto de instrugdes colocadas numa sequéncia ldgica, e "diz" ao
computador a que fazer, gera respostas quanto a comparagdes de produgoes
planejadas com as produgdes reais das mdquinas, através de eficiéncias, nimero de
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pegas, metragens, custos, indices de produtividade, etc.

A eficiéncia de um sistema de programa de controle de produgdo repousa na
agilidade das respostas que ele fornece. Se a Geréncia precisa de registros escritos
referentes as produgdes em determinados periodos, poderd fazer esse pedido ao
computador do seu painel de comando. Desde que o mesmo esteja livre de outras
tarefas de prioridade mais elevada, ele seleciona, dda entrada no painel e a
informagdo pode ser lida no seu "display" eletrénico.

A quantidade de fungdes de um computador industrial é imensa. Algumas
industrias dispdem de sistemas altamente sofisticados, que passam grandes
quantidades de informagdes precisas, informagoes essas que, ndo fosse por esse
melo mais rdpido, exigiriam urna eficiente mdo-de-obra para anotar todas as
leituras, consultar arquivos, etc. Assim sendo, o computador facilita sobremaneira
essa tarefa, retirando todas as informagées da sua rneméria. Este tipo de
equipamento é controlado por um programa principal, que atua como uma adminis-
tragdo central, especificando, selecionando, arquivando e dando instrugdes,
conectado a vdrias unidades que léem e transmitem mensagens diretamente da

produgdo.

9.4 Controle De Estoque

Os programas aplicativos para o controle de estoques permitem um controle
detalhado sobre os tens estocados na empresa. Para o P. C. P. este controle é de
grande auxilio, principalmente pela resposta imediata que ele fornece sobre o
estoque de produtos intermedidrios, acabados e de matérias-primas. Desta forma, a
previsdo dos prazos de entrega e os planos de produgdo ficam muito agilizados.

Os programas de controle de estoques permitem urna supervisdo constante e

imediata, oferecendo a possibilidade de identificar, no momento desejado, a
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situagdo real dos produtos na empresa. A maioria dos programas possibilita a
visualizagdo das quantidades estocadas, os pregos médios, os prazos de reposigdo,
os consumos didrios, semanais e mensais, o estoque médio, minimo e mdximo, a
relagdo dos tens para compras, Os orgamentos, os fechamentos e balangos em
periodos, etc.

Através do computador, o estoque em nivel ideal pode ser mantido em tal
quantidade que o ndmero normal de componentes seja retirado de armazéns e
prateleiras de estocagem, e quando alcangcado um nivel minimo, entende-se a

necessidade de nova encomenda.

9.5 Rede De Programagdo
A rede de programagdo contribui para a formulagdo do plano inicial do
planejamento de um projeto e a verificagdo do seu desenvolvimento. Uma rede

indica a sequéncia das atividades necessdrias para completar um projeto. As versdes

mais conhecidas da rede de programagdo sdo o Método do Caminho Critico (CPM

Critical Path Method) e a Técnica de Avaliagdo e Revisdo de Programa (PERT

Prograrn Evaluation and Review Technique).

As duas técnicas foram desenvolvidas com a finalidade principal de ser estimado um

prazo certo para a feitura de um projeto, assim corno realgar seus problemas reais.

A rede é um retrato do projeto. Ela é elaborada com a especificagdo clara de todos
os objetivos a serem alcangados. Cada passo da atividade deve ser detalhada,
deixando em evidencia a interrelagdo existente entre todos os acontecimentos e

todas as atividades. Com esta rede, busca-se o melhor caminho para a programagdo.

A principal diferenga entre o C.P.M. e o P.ER.T. é' que o primeiro faz uma Unica
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estimativa do tempo de duragdo de cada atividade, enquanto o segundo trabalha com
trés valores de tempo na analise da rede: o tempo pior possivel, o tempo melhor
possivel e o tempo mais provdvel. O uso desses trés valores de tempo garante urna

maior precisdo, embora complique e aumente o nimero utilizado de cdlculos.

Para os dois métodos, o passo principal € a programagdo da rede, sendo que, para a

feitura de qualquer projeto, é importante a seguinte sequéncia de passos:

-Definigdo do problema;

-Determinagdo das atividades, eventos e tempos de duragdo;
-Desenho da rede;

-Andlise da rede;

-Programagdo das atividades no tempo;

- Alocagdo de carga e revisdo;

- Acompanhamento.

O uso dos computadores é fundamental para o desempenho tanto do P.E.R.T. quanto
do C.P.M., sendo que, no caso do P. E.R.T., aumenta a sua aplicagdo devido ao grande

ndmero de cdlculos.

9.6PERT

O PERT pode ser aplicado a inimeros problemas que visam a reduzir custos,
elemento humano, e tempo associados a um projeto. O valor PERT é mais usado em
atividades do género projeto, que tendem a ser executados poucas vezes, ou seja,
que ndo se tornem rotineira ou repetitiva. Se evidencia bastante o seu uso, quando
se trata de enfrentar projetos complexos, com numerosas tarefas,

interrelacionadas e interdependentes, a considerar.
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As caracteristicas positivas do PERT sdo numerosas, destacando em especial a
realizagdo de pianos realistas, detalhados, fdceis de entendimento e de eximia
possibilidade de se alcangar os objetivos fixados por determinado projeto.
Evidencia-se também como vantagem do sistema a predigdo do tempo que serd
exigido para executar o projeto e a predigdo das incertezas envolvidas, assim como
os frequéntes relatérios que mostram dados completos acerca do andamento do
projeto, e principalmente o fato de que implica em pequena despesa, comparando aos
lucros que possibilita.

Para montagem do PERT o primeiro cuidado é especificar claramente a sua
finalidade e todos os objetivos almejados. Quando definida esta etapa, passa-se a

etapa de organizagdo de todos os dados necessdrios a fase computacional, que sdo:

1 - A rede representativa de todo o projeto;

2 - As atividades de trabalho necessdrias para executar as varias tarefas que
compoem o projeto;

3 - Os acontecimentos, que sdo os pontos da rede que ndo representam consumo de
tempo, indicando, porem, inicio ou término das atividades;

4 - A numeragdo, que sdo os nlmeros representativos de acontecimentos, dispostos
em ordem crescente;

5 - As estimativas de tempo para os prazos otimista, pessimista e mais provavel

associados a cada uma das atividades.

9.7 A Industria Téxtil Computadorizada

Algumas industrias téxteis ja possuem todo o seu sistema de controle por
computadores. Em geral, suas mdquinas sdo ligadas a um computador central, que
aciona e explora o conjunto de dados e que age eventualmente em retorno (sistema
ativo) sobre as mdquinas.
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A unidade computadorizada ligada ao setor de P.C.P. fornece a entrada de
dados das maquinas relativamente aos seguintes aspectos:

- Locagdo dos produtos nas mdquinas;

- Caracteristicas técnicas dos produtos;

- Caracteristicas técnicas das madquinas;

- Velocidade;

- Rendimento;

- Numero de paradas por categoria;

- Duragdo das paradas por motivo;

- Horas trabalhadas;

- Horas paradas:;

- Medida de produgdo por contagem ou cdlculos a partir da
velocidade;

- Medida do material produzido;

- Previsdo do material em processamento (nimeros de pegas,
metros ou quilos);

- Previsdo das datas de término;

- Previsdo de material para alimentagdo da maquina;

- Desperdicio;

- Gestdo de estoque.

Todos esses itens podem ser verificados por turno, dia, semana ou més.

Para os sistemas ativos, o computador intervém quando solicitado para:
- Assinalar inicio e fim de processo;

- Ordenar quaisquer alteragdes ligadas ao programa de planeja-
mento da produgdo;

- Parar as maquinas com funcionamento anormal.
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Além do entrosamento direto as maquinas, o computador fornece relatérios
periédicos, de modo que todos aqueles que estdo envolvidos na produgdo podem ter
ciéncia, a qualquer momento, de todo o andamento do processo produtivo.

Uma industria téxtil que possui um sistema tdo sofisticado de computador,
normalmente desenvolve outros programas que estdo diretamente ligados ao
controle de qualidade, aos custos, a manutengdo, a carga de trabalho, ao
treinamento, etc. E notério que este grande avango da tecnologia proporcionara’ a'
industria  maior agilidade, flexibilidade, confiabilidade, qualidade e,

consequentemente, maior produtividade.

10 - Conclusdo

Este trabalho tratou do principio de diversos métodos e técnicas que sdo
utilizados no Planejamento e Controle da Produgdo. Examinou vdrios pontos que
levam ao desenvolvimento do setor. E mostrou também, vdrios exemplos ligados a
industria Téxtil, mais especificamente no que tange a Fiagdo e a Tecelagem.

E importante ressaltar que o método apresentado é comum a vdrios tipos de
industrias, diferenciando apenas a sua complexidade. Ha industrias onde o P.C.P. é
bem simples, enquanto em outras ele é bem mais sofisticado. E evidente que, em
ambos os casos, os diversos pontos examinados sofrem influencias.

Para finalizar, é fundamental resumir alguns pontos, mostrando a eficiéncia
deste sistema.

O P.CP., por ser um érgdo administrativo que envolve todo o ciclo produtivo e
estuda as diferentes etapas que coordenam mdquinas, mdo-de-obra e produto, tem
toda uma estrutura voltada para o aumento da produtividade da empresa.

A fixagdo de seus objetivos ligados a produgdo e sua posterior concretizagdo,

¢ parte tdo importante na atual sobrevivéncia das empresas que os administradores
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implantam dentro de suas industrias este (nico setor, que faz toda a parte de
Planejamento Programagdo e Controle de Produgdo. Neste setor, os técnicos
especializados cuidam de formular planos que alcangardo objetivos ligados a
produgdo. Dentre esses objetivos, Os principais sdo:

- Alcangar a maxima produtividade de maquinas e mdo-de-obra;

- Coordenar, simultaneamente, os setores da Produgdo, através de um programa o
mais estdvel possivel;

- Fazer um elo de ligagdo entre o Departamento de Vendas e o Departamento de
Producdo;

- Estabelecer o prazo de entrega dos produtos;

- Estabelecer os estoques ideais;

- Manter a Diretoria e o Departamento de Vendas informados sobre os dados de
produgdo;

- Controlar produgdes, estoques e pedidos de fabricagdo;

- Informar dados de produgdo para o Setor de Custos.

Para que estes objetivos sejam alcangados, é fundamental que todo o
Planejamento seja montado através de um sistema confidvel. o Plano de Vendas é a
etapa primordial. é preciso que sejam previstas todas as necessidades de produgdo
com precisdo. A existéncia de um Plano de Vendas onde ndo ocorram alteragées
quando jd iniciada a produgdo ¢ de grande valia. Isto se torna possivel mediante um
Planejamento bem estruturado pelo Departamento de Vendas, que fornecerd dados
ao Planejamento da Produgdo em trés etapas: longo, médio e curto prazos.

A previsdo de vendas deve ser suficientemente antecipada para cobrir
o fempo de busca dos artigos na produgdo e o tempo de espera para

obter esses artigos.
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Outfra necessidade para que se disponha de um processo eficiente de
Planejamento é a precisdo de dados. Esses dados podem ser referentes aos
produtos que sdo encaminhados ao Setor de Planejamento ou aqueles por ele
calculados tais corno carga de trabalho, eficiéncias, produgées, matérias-primas,
materiais necessdrios, etc.

Com um Plano de Vendas e dados bem definidos, ocorrerd a liberagdo das
Ordens de Fabricagdo ou Programas para os setores de produgdo. Essas ordens ou
programas devem seguir para os respectivos setores no momento devido, de forma
que obedegam rigidamente ao Planejamento

Outra caracteristica essencial para que esses objetivos sejam atingidos € a
existéncia de um sistema de controle que garanta um "feedback" preciso sobre o
desempenho das metas estabelecidas.

Assim sendo, planejada e controlada a Produgdo com obediéncia a uma
sequencia ldgica, conclui-se que o P. C. P. é um setor fundamentalmente
Simples. Basta que suas operagdes sejam projetadas de maneira clara e precisa,

tendo como alvo os objetivos especificados da empresa.
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