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RESUMO:
O presente artigo tem por finalidade estabelecer uma comparagdo entre os fundamentos tedricos do

Planejamento e Controle da Producdo e as prdticas empresariais. Para identificar os diversos
fatores que envolvem esses dois contextos, foi realizado um estudo de caso em uma empresa da
Indiistria Grdfica Brasileira, a Ediouro Grdfica e Editora, localizada no Rio de Janeiro, por meio
de visita e entrevista com os responsadveis pelo planejamento e controle da producdo. A partir dos
resultados das pesquisas de campo e bibliogrdfica, verificou-se que a Ediouro utiliza os conceitos
de PCP, adaptando-os a sua realidade, com predomindncia de abordagem a modelos mais simples

e subjeitvos, como a utilizacdo de médias para determina¢do da demanda e do estoque.
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INTRODUCAO

A funcdo do Planejamento e Controle da Producdo (PCP) e seus sistemas associados é
gerenciar a producdo de forma que a empresa atinja os seus requisitos do modo mais eficiente
possivel. O PCP tem o prop6sito de garantir que a produgdo ocorra eficaz e eficientemente e
produza produtos e servigos conforme requeridos pelos consumidores (Slack et al, 2002). Para que a
producio esteja garantida € importante que os recursos estejam disponiveis na quantidade adequada
e no momento necessdrio. Toda essa organizacdo envolve uma série de decisdes que, para serem
tomadas de maneira apropriada, exigem um profundo conhecimento a respeito do assunto.

Harsall et al. (1994), suportados pela descri¢cdo de 4 mini-casos de pequenas industrias do
Reino Unido, estabelecem as praticas correntes, identificam fatores que influenciam o PCP (em
particular, a programacdo da producao) e discutem a diminui¢do da lacuna entre a teoria e a préatica.
Sanders e Manrodt (1994) fazem um exame em 500 empresas norte-americanas a respeito da
aplicagdo de métodos quantitativos de previsdo de demanda.

Matsuura et al. (1995) mostram as diferencas entre empresas Finlandesas e Japonesas na
aplicagdo do Materials Requirements Planning (MRP), Just-in-Time (JIT) e Optimized Production
Technology (OPT). Russo (1997) analisa a aplicabilidade dos sistemas de PCP na industria pesada
de bens de capital sob encomenda de produtos nio repetitivos, baseando-se sua andlise em um
estudo de caso de uma importante empresa brasileira desse segmento.

Barros Filho e Tubino (1999) desenvolvem uma metodologia para a implantagdo do
planejamento e controle da produ¢do em pequenas e médias empresas. Dutra et al. (2006) propde
uma abordagem para o estudo e a andlise do PCP, através da Teoria da Complexidade, buscando
compreender como a auto-organizacdo trabalha no sentido de superar as ndo-linearidades
emergentes na rotina de trabalho. Buxey (1995) analisa a divergéncia entre teoria e pratica de
planejamento da producdo, a partir de uma pesquisa com trinta empresas australianas.

Todos os estudos desenvolvidos até o momento a respeito do planejamento e controle da
producdo ressaltam a existéncia de uma lacuna entre a teoria e a pratica. Essa constatacdo esta
relacionada a dificuldade de prever todos os possiveis cendrios e fatos presentes na realidade
organizacional. Envolvido por um complexo nimero de interagdes entre os componentes de um
sistema, a elaboracdo de um PCP exige uma caracterizacdo mais flexivel, representando menor grau
de rigidez.

A teoria € responsdvel por apresentar modelos matematicos e conceitos que possam servir de
ferramentas para a compreensao da realidade, facilitando a gestdo de situacdes complexas como as
que se apresentam no planejamento e controle da produgao.

Os gerentes de produgdo sdo importantes atores, neste contexto, pois podem fornecer
informacgdes preciosas a respeito de como realmente funcionam os sistemas produtivos. Algumas
vezes, estes gerentes enxergam de forma diferente os problemas existentes na produ¢do, ndo sendo
possivel a aplicacdio da teoria desenvolvida. Outras vezes, os modelos mateméaticos dos
pesquisadores ndo atendem a uma série de excecdes e variabilidades.

Uma possivel solucdo para a defasagem entre a teoria e a pratica, apontada por alguns
pesquisadores € o ensino cuidadoso dos profissionais envolvidos. Contudo, existem duas barreiras a
esta idéia (Fernandes, 1999): um aumento no niimero de desenvolvimentos sofisticados (explosdo do
conhecimento) e uma dificuldade crescente para os gerentes desenvolverem suas habilidades
matematicas (por falta de tempo). Uma possivel alternativa é a insercdo dos modelos matematicos
nos chamados sistemas integrados de gestao.



J& Filippini (1997) acredita que a “Pesquisa Empirica” pode dar uma importante
contribui¢do para o desenvolvimento do conhecimento e de teorias que podem fazer uma ponte entre
a pesquisa e a pratica da Gestao da Producgao.

Ribeiro et al. (2004) apresenta uma abordagem para o planejamento e controle da producio
em uma indudstria grifica digital. Em uma grafica convencional, a rotina de trabalho estd
intimamente ligada a flexibilidade que esta tem de atender a exigéncias dos clientes. Isso significa
dizer que a gréafica deve adaptar o seu processo produtivo em funcdo do produto solicitado pelo
cliente. Os esfor¢os necessdrios para atender os requisitos produtivos estdo diretamente relacionados
ao grau de criatividade do cliente, ou seja, quanto mais complexo for o produto desejado.

Na industria gréafica os servicos de impressdo sob demanda possuem como principal
caracteristica os pequenos prazos de entrega. Além disso, geralmente ocorre baixa tiragem de
producdo, grande variabilidade de titulos, grande volatilidade de conteudo.

As diversidades de varidveis a serem administradas em um sistema produtivo de uma
industria grifica sdo o tempo de retorno do material ao cliente, o tipo de papel e tamanho a ser
empregadas na impressdo, a gramatura, a tiragem, a quantidade de setups das mdquinas e a
diagramacdo. Estes fatores devem ser monitorados de forma intensiva pelos administradores deste
tipo de negodcio. Através da necessidade de monitorar as principais varidveis apresentadas
anteriormente, surge a determinacdo em pesquisar a existéncia de elementos que auxiliem os
administradores na observa¢do do processo produtivo sob demanda, de forma que pudessem ser
antecipadas respostas as agdes futuras e planejamentos a serem executados

Neste trabalho, serdo analisadas as priticas de planejamento e controle da producdo na
indudstria gréfica, buscando a comparacio entre os fundamentos tedricos de PCP e as praticas
empresariais, através de um estudo de caso. Espera-se que este estudo contribua para uma melhor
compreensdo das dificuldades e limitacdes associadas a utilizacdo dos modelos matematicos e
apresentar sugestdes para a reducio da distancia entre a teoria académica e as praticas empresariais.

FORMULAGAO DO PROBLEMA

Uma série de questionamentos pode ser feita tendo em vista o contetdo tedrico da disciplina
de Planejamento e Controle de Produgdo. A partir da gama de diferentes tdpicos tratados pela
disciplina, varios objetos de pesquisa podem ser escolhidos para um maior aprofundamento a fim de
se obter um melhor conhecimento acerca do tema.

Nesse sentido, em fungdo do interesse de uma maior aproximacdo entre o mercado de
trabalho e a teoria, o ponto escolhido para ser o objeto central desta pesquisa tem como objetivo
principal responder a seguinte questao:

Qual € o resultado da comparacao entre os fundamentos tedricos de PCP e as praticas
empresariais nas organizacoes brasileiras?

Essa pergunta é de suma importancia para os estudantes de PCP e também para aqueles que
ministram a disciplina, uma vez que se faz necessario saber como ocorre a aplicacido da teoria no
ambiente real de fébricas e sistemas produtivos e como sdo feitos os planejamentos reais, bem como
0s mecanismos e recursos utilizados.

Dentro desse questionamento, seguem outros subtdpicos a serem abordados:

- A empresa possui uma area de PCP bem consolidada em suas instalagdes?



- A equipe de PCP aplica fundamentos tedricos em sua rotina de trabalho?
- Quais tépicos do contetido de PCP sdao mais utilizados no dia-a-dia da fébrica?

- Como sao feitas as adaptagdes do conteido de PCP para enquadra-lo na realidade da fabrica?

METODO DE PESQUISA

O primeiro passo para o desenvolvimento do projeto de pesquisa foi a andlise do contetido
teérico para melhor conhecimento acerca dos tépicos a serem abordados. Dessa forma, foram
consultadas bibliografias com o objetivo de adquirir mais informacdes que contribuissem para o
desenvolvimento da pesquisa e que pudéssem ser aplicadas no caso em questdo da industria gréfica.

Baseando-se na revisdo da literatura realizada durante a primeira fase do projeto, foi
elaborado o questiondrio a ser utilizado em uma entrevista, tendo sido este verificado e revisado,
para que pudesse ser o mais abrangente possivel.

Ap6s a defini¢cdo do questiondrio, passou-se para a fase de coleta de dados a partir de uma
pesquisa de campo. Nesta fase, foi feita uma visita técnica a grafica Ediouro, em Bonsucesso, Rio de
Janeiro, local no qual foi realizada uma entrevista com os encarregados da drea de Planejamento e
Controle de Produgdo da fabrica para aplicacdo do questiondrio elaborado. Nesse sentido, foi
possivel abordar o ponto principal do estudo da pesquisa por meio de perguntas que tivessem por
base a teoria de PCP para extrair da resposta do entrevistado conteddos que permitissem concluir se
a teoria € ou ndo aplicada nos casos rotineiros da empresa.

A entrevista abordou tépicos como relacionamento com fornecedores, passando pela
programacdo didria de producdo e indo até a distribuicdo dos produtos finais. Sendo assim, foi
possivel obter bastante conhecimento acerca da empresa estudada.

Ainda na visita técnica realizada, houve a etapa de visualizacdo do processo produtivo, tendo
a equipe percorrido todo o chio de fabrica. Com isso, foi possivel constatar a veracidade de grande
parte das informacdes fornecidas e absorver novas percepcdes, com a observacdo das instalacoes e
dos processos.

INDUSTRIA GRAFICA NO BRASIL

A inddustria grafica no Brasil compreende uma gama variada de firmas, abrangendo desde
pequenos estabelecimentos até empresas com estrutura e processos produtivos tipicamente
industriais. Essas empresas atuam em segmentos distintos, utilizando-se de varios tipos de materiais,
com as mais diversas finalidades.

A maior parte dos servicos graficos usa papel ou cartio como suporte, sendo freqiiente,
também, a impressao sobre plasticos e metais e, em menor escala, vidro e tecidos.

As gréficas, em funcdo das caracteristicas de seus produtos finais, podem ter produtos
classificados em oito grupos principais. Sao eles: Embalagens, que compreende a impressao de
cartuchos, caixas, rétulos e outras embalagens; Editorial, que abrange a edi¢do e impressdao de
livros, revistas e periddicos; Formuldrios, planos ou continuos; Promocional, que inclui,
principalmente, posters, cartazes, catdlogos e volantes; Artigos de Papelaria, incluindo papel para
carta, formuldrios oficiais; Pré-impressdo, compreendendo a criacdo e o desenvolvimento de midia
impressa; Impressos Comerciais, abrangendo, entre outros, talondrios, agendas, cartdes postais; e



Diversos, que inclui baralhos, produtos para festas como copos, pratos e guardanapos, papel de
presente, carddpios, brinquedos etc.

Os estados de Sao Paulo, Minas Gerais € Rio de Janeiro concentram cerca de 57% das
gréficas do pais e respondem por, aproximadamente, 70% da producdo grafica.
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Cerca de 90% do numero de estabelecimentos emprega menos de 20 funciondrios e apenas
0,3%, emprega mais de 500. Esses dois grupos, no entanto, det€ém quase a metade do total de
funciondrios do setor.

A industria grafica nacional, segundo estimativa da Associacdo Brasileira da Industria
Grifica (ABIGRAF), baseada na Relacdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS) de 1995,
compreende 13.634 empresas e empregava, em junho de 1997, 193.720 funciondrios, o que
corresponde a uma média de 14 empregados por estabelecimento. Os paises da Unido Européia
também apresentam o mesmo nimero médio de funciondrios (14) e nos Estados Unidos da América
esse numero € de 19,5 empregados por empresa.

O faturamento estimado para o setor grafico no Brasil, no ano de 1996, foi de US$ 5,9
bilhdes, sendo inexpressivo perante os US$ 81 bilhdes faturados nos paises da Unido Européia ou os
USS$ 132 bilhdes dos Estados Unidos.

Quanto aos métodos e processos de producdo, eles podem ser classificados em dois tipos
principais: Impressdo Offset e a Impressao Rotativa, também conhecida como Rotogravura.

A impressdo offset € um processo planografico, cuja esséncia consiste em repulsdo entre
dgua e gordura (tinta gordurosa). O nome offset - fora do lugar - vem do fato da impressao ser
indireta, ou seja, a tinta passa por um cilindro intermedidrio, antes de atingir a superficie. Este
método tornou-se principal na impressdao de grandes tiragens (a partir de 1.000). Porém, para
menores volumes, sua utilizacdo ndo compensa, ja que o custo inicial da producao torna-a proibitiva.



A Figura 2 representa as etapas do processo de impressao Offset, que envolve os seguintes
estdgios: preparacao da chapa, gravagcao da chapa, montagem e a impressao.

Preparacio Gravac¢io da N
daPlaca Placa

Montagem Impressao

Figura 2 - Etapas do processo de Impressao Offset

Na primeira etapa, uma chapa metdlica € preparada de forma a se tornar foto-sensivel. As
dreas que sdo protegidas da luz tornam-se, apds uma reacdo quimica, lipdfilas, atraindo gordura
(Grafismo), enquanto que as demais regides se mantém hidroéfilas, atraindo dgua (contra-Grafismo).

Apbs o preparo da placa, ocorre o DTP (Direct-to-Plate) ou CTP (Computer-to-Plate),
processo de producdo das chapas usadas na impressdo offset. A chapa € gravada através de laser,
que € controlado por um computador, de forma similar as impressoras laser. Isto permite que a
chapa seja gerada diretamente de um arquivo digital, sem a necessidade da producdo de um fotolito
intermedidrio. Este processo também garante o aumento da qualidade final da imagem gravada
deixando a imagem perfeita. Existem também métodos de gravacdo de chapas mais avancados,
como o processo de gravagdo através de UV (Ultra Violeta), dispensando assim o laser.

Na montagem, a chapa, que € flexivel, ¢ montada na impressora offset em um cilindro. Como
cada chapa € usada para transferir uma cor, para impressos em vdrias cores, ¢ necessario o uso de
vdrias chapas, uma para cada cor (basicamente 4 cores que proporcionam a mistura por pontos) s
sendo necessario o uso de mais chapas para cores especiais, como a prata, o ouro e cores Pantone. A
impressora precisa também estar preparada para imprimir em série o nimero de cores necessario.
Isto € importante para manter o registro entre as diferentes tintas.

Por tltimo, ocorre o processo de Impressdo. Tanto para as impressoras rotativas, onde o
papel entra em bobina, como nas impressoras planas, que usam o papel ja cortado, o sistema
funciona de maneira rotativa. Uma série de cilindros conduz tanto a tinta, quanto o papel.

A impressdo € feita de forma indireta e o cilindro onde a matriz foi montada é mantido
umido por cilindros umidificadores. A tinta também € transferida para este cilindro. Como ela € de
base gordurosa, ela se concentra nas dreas lipdfilas e € ao mesmo tempo repelida pela 4gua que se
concentrou nas dreas hidrofilas do cilindro. A tinta, entdo, € transferida para um cilindro de
borracha, chamado de blanqueta (ou "cauchu"), que serve de intermedidrio para a impressdo. Ele
ajuda a manter o papel seco e ao mesmo tempo melhora a sobrevida da matriz.

Por sua vez, a Rotogravura € um processo de impressao direta, cujo nome deriva da forma
cilindrica e do principio rotativo das impressoras utilizadas. Difere-se dos outros métodos pela
necessidade de que todo o original tenha de passar por um processo de reticulagem, incluindo o
texto. A impressao € rotativa e se da em diversos tipos de superficie.

Na Rotogravura, a impressdo aplica quantidade de tintas em diferentes partes do impresso.
Isso € possivel gracas a gravacdo de células em um cilindro revestido com cobre e cromo. A
gradacdo das tonalidades da imagem € determinada pela profundidade das células: as profundas



contém mais tinta, assim imprimem tons mais escuros; as rasas, cCom menos tinta, resultam em tons
mais claros. Depois de ser gravada no cilindro revestido com cobre, a imagem € recoberta com
cromo para dar maior durabilidade.

O processo se difere da producdo offset basicamente nas primeiras etapas que, neste caso, se
referem a preparacdo dos cilindros. Estas etapas sdo chamadas na produgdo rotativa de pré-
impressao.

O sistema de pré-impressdo consiste nas etapas necessdrias para confeccdo dos cilindros de
Rotogravura. O cilindro € a unidade bdsica de impressdo, isto €, para cada cor de impressao
corresponde um cilindro de Rotogravura. O processo final da pré-impressdo € a gravagdao de
cilindros.

Este tipo de impressdo € feito em mdquinas rotativas, que podem ser alimentadas por folhas
ou por bobinas. A alimentagdo por folhas € utilizada para pequenas tiragens e reproduz trabalhos de
arte. A alimentacdo por bobinas é projetada para rodar a altissimas velocidades, sendo ideal para
trabalhos de elevada tiragem. No processo de impressdo, o cilindro € instalado na mdquina
(normalmente com 8 cores) e € imerso num tinteiro que contém tintas e solventes de secagem rapida
(por evaporacdo). Existe, depois, uma raclete instalada no inicio que entra em contato com o papel
que visa remover o excesso de tinta. Depois de estar devidamente entintado, entra em contato com o

papel (plastico, papeldo etc) que, em pressdo com o cilindro compresso, vai imprimir.

O esquema da Figura 3 ilustra as etapas do processo por Rotogravura.
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Figura 3 — Etapas do Processo por Impressao Rotativa.

INDUSTRIA GRAFICA BRASILEIRA E EXPORTACAO

Foi lancado, no segundo semestre de 2003, um projeto de incentivo a exportacdo de produtos
e servigos graficos, denominado GRAPHIA (Graphics Arts Industry Alliance), como resultado da
parceria estabelecida entre a ABIGRAF e a APEX-Brasil (Agéncia de Promog¢do de Exportacdes e
Investimentos) do governo federal.

O principal objetivo do GRAPHIA ¢ consolidar sua imagem como um programa inovador e
um instrumento capaz de prospectar, potencializar e facilitar as transa¢cdes comerciais do segmento
grafico com o mercado externo.

O GRAPHIA, que estd estruturado em trés unidades de negécios (Papelaria, Embalagem e
Editorial-Promocional), conta com a participagdo de empresas associadas da entidade e, neste
momento, vem aumentando significativamente sua visibilidade internacional. Neste periodo, o
GRAPHIA iré participar como expositor em Feiras Internacionais, realizard Missdes Comerciais ao



Exterior, organizard Projetos Compradores, os quais consistem na vinda de clientes do exterior
para visita as fabricas no Brasil, e fard a aquisi¢do de pesquisas de mercado, além da divulgacio
internacional através de andncios em revistas especializadas de diversos segmentos, entre diversas
outras acdes. Até o momento, os resultados acumulados deste Projeto de Exportagdo ja superam os
R$ 20 milhdes.

PESQUISA DE CAMPO

A empresa visitada, a Ediouro Gréfica e Editora, grafica lider de mercado no Rio de Janeiro,
tem cerca de 360 funciondrios e opera basicamente sem concorrentes em uma das técnicas de
produgdo, a rotativa. A empresa fabrica produtos diversos com caracteristicas distintas, como:
jornais, revistas (mensais e semanais), livros, folhetos e folders.

Verificou-se que ndo existe uma linha de producio pré-definida, sendo o processo produtivo
ajustado de acordo com o produto a ser feito. Na realidade, a fébrica programa sua producio de
acordo com a demanda. Alguns trabalhos sdo freqiientes, como as tiragens de revistas periddicas,
mas todo o resto é de acordo com a demanda de seus clientes. Por esta razdo, a produgao € feita sob
encomenda e ndo utiliza-se a producio em série.

Deste modo, o planejamento e o controle da producdo tém como principal objetivo garantir a
continuidade da producdo (evitar a falta de matéria- prima) e atender aos prazos de entrega. Para
atingir este objetivo, a drea de PCP procura estudar a demanda e ter uma relacao intima com as dreas
de venda, pois ndo existe uma uniformidade da demanda, sendo esta prevista de acordo com a
necessidade do mercado.

Por outro lado, observa-se certa sazonalidade nesta demanda, que é considerada no
planejamento da produ¢do. Verifica-se um aumento significativo da demanda no dltimo trimestre do
ano (outubro/novembro/dezembro). Nesses meses, a fabrica funciona acima da sua capacidade
normal de producdo, a fim de atender a toda a demanda. Além disso, existem contratos fixos que
permitem a antecipa¢do de parte da demanda. Os principais clientes sdo: planos de saude,
associagoes, sindicatos, entre outros.

Em relacdo aos estoques, atualmente, a grifica tem o nivel de giro em 2,2 meses. As
principais matérias-primas do processo sdo: chapas de acgo, tinta e papel. Entre as trés, apenas a
ultima apresenta dificuldades de abastecimento em relacdo aos fornecedores, pois,
aproximadamente, 55% do papel utilizado tém origem internacional e o processo de reposi¢io
demora cerca de 60 dias, desde o momento da colocacdo da requisi¢c@o até a chegada do material.

Entre os sistemas utilizados na gréfica estio o ERP, que auxilia em todos os processos de
suprimentos, fiscais e movimentacdes, € o sistema Metris, que € o sistema de simulacdo para
planejamento e controle da producdo. Com o Metris, o programador pode simular a entrada de um
pedido no Modulo Carga Maquina e estabelecer o prazo de entrega, bem como gerar uma
programacdo didria de maquina. Além disso, o Metris ainda possibilita uma conexao remota com o
controle da produ¢do. Com a atualizagao periddica dos operadores das maquinas, o controlador pode
acompanhar o fluxo da producao.

Sob a esfera de relacionamento com o consumidor, estd sendo implementado um sistema que
serd integrado ao SAC para gerar or¢amentos de forma automatica.



Outro servico oferecido pela fébrica € o sistema de distribui¢do. Se requisitado, a fabrica
possui carros para efetuar as entregas com roteiros otimizados.

Como principais dificuldades e desafios da drea estdo o cumprimento dos prazos de entrega e
o lead time de entrega. Para minimizar os atrasos, sdo estabelecidas prioridades a partir de critérios
como forma de pagamento, melhor performance financeira e fidelidade do cliente. Vale lembrar que
a grafica precisa ser rapida em suas operacOes devido a existéncia da internet como meio de
comunicagdo, capaz de divulgar informacdes em alta velocidade. Este problema traz a necessidade
de uma busca continua pela reducdo do tempo de processo.

Por fim, foi levantando uma proposta de melhoria que jé estd sendo estudada pela grafica que
¢ um sistema de acompanhamento que ajudard a monitorar a qualidade da producdo. O sistema
consiste na implementacdo de sensores em pontos dos equipamentos que fornecem o status da
producdo e sua qualidade em tempo real.

CONCLUSOES

A partir da pesquisa bibliografica e dos resultados da pesquisa de campo, pretende-se
comparar os fundamentos teéricos de PCP e as praticas empresariais da Ediouro Grafica e Editora.

Em relacdo a classificacdo tedrica dos sistemas de producdo, a operagdo da grafica pode ser
definida como um processo em lotes sob encomenda (ou job shop), apresentando como
caracteristicas principais um volume de produc¢do médio (o tamanho do lote € baseado no tamanho
do pedido do cliente), uma variedade de produtos alta (jornais, revistas, livros, folhetos e folders),
uma flexibilidade alta, lead time médio e um fluxo de informagdes alto.

No entanto, na pratica, a Ediouro ndo possui uma linha de producdo pré-definida, o que
dificulta a classificagdo de seu processo produtivo neste aspecto, uma vez que ele é ajustado de
acordo com as necessidades do produto. Cada tarefa ou pedido segue um roteiro distinto através de
vdrios centros de trabalho e existem muitas escolhas para defini-lo devido a variedade de tarefas
processadas.

Como técnica de previsdo de demanda, em alguns casos, na Ediouro, € utilizada a média
mével com um ndmero predeterminado de periodos igual a 3, em que a demanda futura é uma
média dos valores referentes aos trés ultimos meses. Essa técnica € vdlida, por exemplo, para os
contratos fixos da Ediouro, em que hd uma producdo regular. Por outro lado, ao final do ano, a
grafica pressupOe outra técnica de previsdo de demanda baseada em séries temporais, apresentando
uma curva com certa sazonalidade, com variacdes ciclicas de curto prazo relacionadas a um
aumento da demanda no dltimo trimestre do ano. Vale notar ainda que, em outros casos, nao existe
previsdo de demanda, principalmente para a produgdo inicial de livros, cuja previsibilidade de venda
é desconhecida. E importante lembrar também que a grifica realiza visitas aos clientes para tentar
antecipar os pedidos e, conseqiientemente, conseguir prever a demanda.

Dessa forma, observa-se uma contradi¢do entre teoria e pritica, uma vez que a Ediouro nao
possui um unico modelo de previsao de demanda consolidado, se baseando em métodos mais
subjetivos do que quantitativos. A demanda n3o possui uma uniformidade, sendo adaptado um
modelo de previsdo para cada particularidade.

Quanto ao procedimento de seqiienciamento, observa-se, na Ediouro, que os lotes sdo
processados a partir do Indice de Prioridade (IPI), ou seja, de acordo com o valor da prioridade



atribuida ao cliente. Na priorizacdo, é levado em conta fatores como quantia que serd paga pelo
cliente e fidelidade do cliente. O desempenho desta regra mostra-se inferior as demais regras
presentes na teoria de PCP, uma vez que nao leva em consideracio fatores importantes, como tempo
de processamento, quantidade de estoque e os recursos existentes.

A escolha da técnica de gestdo de estoques estd diretamente relacionada a natureza da
demanda. Como nio hd uniformidade da demanda na Ediouro (a demanda é por encomenda), a
grifica trabalha apenas com o conceito de estoque minimo ou estoque de seguranca, ji que o
consumo médio mensal e o tempo de reposicdo variam. Essa variacdo € diferente de um item para
outro e de uma época para outra. O estoque de seguranca, assim como na teoria, € calculado por
meio da subtracdo entre a demanda maxima e a demanda média.

Percebe-se ainda que o método de gestdo de estoque utilizado corresponde ao método do
ponto de pedido, em que se encomenda um novo material quando o estoque fisico iguala o estoque
de seguranga. Para isso, € considerado o tempo de reposicdo para a matéria-prima com mais chances
de faltar, o papel - de 35 a 40 dias para o papel nacional (45%) e 60 dias para o internacional (55%).
A fim de prever o consumo de papel para os préximos meses, € feita uma média do consumo dos
tltimos 3 meses com um fator de sazonalidade.

O giro de estoque, por definicdo, é a quantidade de vezes, em determinado periodo, que o
estoque que a empresa mantém € vendido. Na Ediouro, assim como na teoria, ele é calculado por
meio da divisdo da demanda mensal pelo estoque médio mensal. Com isso, tem-se um giro de 2,2
meses.

O controle da produgdo pode ser exercido em quatro niveis: Produ¢do Global, Ordens de
Producdo, Lista de Criticos e Desempenho das Se¢des de Fabricacdo. No caso da gréfica Ediouro,
esse controle € feito por meio das ordens de produgdo, o qual, teoricamente, consiste no método
mais indicado quando o nimero de ordens € grande, porém, quando também ndo sdo muito
complexas.

Um conteudo abordado constantemente em PCP é o Material Requirements Planning (MRP).
O MRP I, como também € chamado, permite que as empresas calculem quantos materiais de
determinado tipo sdo necessdrios e em que momento. Esta versdo ampliada do MRP € conhecida
atualmente como Planejamento dos Recursos de Manufatura (Material Resource Planning), ou MRP
II. O MRP II permite que as empresas avaliem as implicacdes da futura demanda da empresa nas
dreas financeiras e de engenharia, assim como analisem as implicagdes quanto a necessidade de
materiais. A teoria acredita que as job shops comumente usam sistemas empurrar de planejamento e
controle de producdo, e 0 MRP € uma parte fundamental desses sistemas. No entanto, a Ediouro ndo
o utiliza, pois optou por um ERP que integra Suprimentos, Notas Fiscais € Movimentacao.

O método de programagdo mais comumente usado em PCP é o grafico de Gantt, o qual
representa o tempo como uma barra no grafico. Por meio do sistema utilizado pela Ediouro para
programacdo da producdo (o Metris), 0 médulo Carga Maxima permite a visualizacio do grifico de
Gantt e o estabelecimento do prazo de entrega. Esse ambiente possibilita o planejamento por
madquina, para a qual ainda € feita uma separagdo por produto.

A pesquisa de campo revelou que um grande nimero de pessoas que trabalha com o
planejamento e controle da produ¢@o na Ediouro possui apenas 2° grau completo. Logo, ndo tiveram
énfase no estudo de modelos analiticos e experiéncia pratica no uso de metodologias tedricas.

Sendo assim, pode-se observar que a Ediouro aplica conceitos teéricos de PCP no seu dia-a-
dia, porém grande parte deles é adaptada a realidade da grafica em funcdo das particularidades de
seu sistema produtivo. Além disso, nota-se que a maior parte das técnicas utilizadas para previsao de



demanda, gestdo de estoque e seqiienciamento da producgdo se baseia em abordagens mais simples
(evidenciadas pelo uso constante de médias) e dependentes de fatores subjetivos (como a
experiéncia dos responsdveis pelo planejamento e controle de producio), o que pode acarretar em
imprecisdes e conseqiientes atrasos de pedido.

Nesse contexto, um aprofundamento em métodos mais complexos de solucdo de problemas
em beneficio da pesquisa aplicada mostra-se como uma possivel vertente de atuacdo da Ediouro
para obtenc¢do de resultados mais eficazes e para a produ¢do de novos conhecimentos.
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ANEXO: QUESTIONARIO
Apresentacao

Esta pesquisa destina-se a fazer um levantamento das prdticas de planejamento e programagdo da
producdo em empresas . A partir dos dados obtidos neste levantamento e em estudos de casos
posteriores, pretende-se avaliar a distancia entre a teoria e as prdticas de planejamento e controle
da producdo e apresentar sugestoes para reducdo deste hiato. Vale ressaltar que os dados
referentes as empresas serdo mantidos em sigilo e so serdo divulgados mediante autorizacdo das
mesmas.

Identificacio da Empresa

1. Empresa:

2. Descrig¢do da Empresa (histdrico, missao, dados etc)

3. Unidades Industriais
Quantidade de Fabricas no Brasil :
Localizacdo e capacidade das principais unidades industriais :

D

II)

I1I)

4. Produtos : Sazonalidade Previsibilidade

4.1. Principais Familias de Produtos, % Vendas Sim Nio 0 12345
A) : O O oooooo
C) , U [ gogoot




D)
E)

goooogd
goood



4.2. Quais os principais fatores que afetam a demanda dos produtos ?

5. Principais Concorrentes Diretos :

1.

2.

6. Processo de Producdo :
6.1. Fluxo de Produgao :

I Lotes, para estoque I Lotes, sob encomenda
[ Processo continuo ] Outros casos (especificar) :

6.2. Quais sdo as principais etapas do processo de producio ?




7.

A)
B)
©
D)

E)

8.

Fornecedores:
7.1. Principais Tipos de Insumos % Custo Prazos (lead times)

7.2. Descreva sucintamente o processo de suprimento e a relacdo com os fornecedores.

Clientes

8.1. Como € feita a distribuicdo fisica dos produtos?

8.2. Descreva sucintamente o processo de gerenciamentos de pedidos.




Previsao de Demanda e Planejamento da Producao

9. A empresa faz previsdes de demanda de forma sistemdtica e estruturada ?
) Sim 1 Nao

10. Com que freqiiéncia sao realizadas as previsdoes de demanda ?
[ Quinzenal [1 Mensal [ Bimestral ] Semestral (] Outra :

11. Qual o horizonte de previsdao normalmente considerado?
[TMés [] Trimestre [ Semestre [ Ano  [] QOutro :

12. Como sio feitas as previsdes de demanda na empresa ?

13. Utilizam Métodos Estatisticos na previsdo de demanda ? [ Sim [ Nao

Por qué ?

14. Dentre os modelos de previsdo abaixo, quais sdo conhecidos ? Sdo efetivamente utilizados ?

1. Média Mével '] Sim ] Nao
2. Suavizacdo Exponencial Simples (1 Sim [ Nao
3. Suavizagdo Exponencial com Tendéncia (] Sim [ Nao
4. Suavizacido Exponencial com Sazonalidade (1 Sim [ Nao
5. Regressdo Linear Simples (1 Sim [ Nao
6. Regressdo Linear Multipla (1 Sim [ Nao
7.  Projecdo com Auto-Correlacdo (ARIMA) (1 Sim [ Nao
8. Modelos Qualitativos baseados em Consenso (1 Sim [J Néo



9.  Outros Modelos :

15. Quais as dificuldades na utilizagdo de Modelos Estatisticos na previsdo de demanda ?

16. Utilizam software para previsdao de demanda ? [1 Sim [ Nao Qual ?

16.1. Quando foi implantado ?
16.2. Quais as razdes que levaram a aquisi¢c@o deste software ?
16.3. Produz bons resultados ? (comentar)

17. Quais os indicadores de erro de previsdo utilizados ?
[1 Erro Médio
[1 Erro Absoluto Médio
[ Erro Quadratico Médio
[ Erro Percentual Médio
[1 Erro Absoluto Percentual Médio



U] Visualizacdo Gréfica
] Outros :
18. Como as previsdes de demanda sdo utilizadas no planejamento agregado da producio ?

19. Qual o horizonte de planejamento da produ¢do normalmente considerado?

[1Més [1 Trimestre [] Semestre [ Ano (1 Outro:

20. Qual o periodo de revisao do planejamento ?

[IMés [] Trimestre [ Semestre [] Ano (1 Outro :

21. Como € feito o planejamento agregado da produgdo ?

22. Utilizam modelo de programacao linear para o planejamento agregado da produgao ?
[} Sim ] Nao

22.1. Ha quanto tempo ? Como foi implantado na empresa ?




22.2. Produz bons resultados ?

23. Utilizam modelo MRP II para o planejamento da producio ?
1 Sim [ Nao

23.1. Qual o software utilizado ?
23.2. Quando foi efetivamente implantado ?
23.3. Quais as razdes que levaram a empresa a adotar um modelo MRP II ?

23.4. Produz bons resultados ?



24. Utilizam Sistemas ERP ? [1 Sim [ Nao

24.1. Qual ?

24.2. Quando foi implantado ?

25. Quais os médulos mais utilizados ?

26. Trouxe beneficios significativos para empresa ? [] Sim [] Nado

26.1. Quais ?




27. Na sua opinido, o sistema atual de planejamento da produgdo estd adequado as necessidades da
empresa ? (1 Sim [1 Nao
Por qué ?

28. Como poderia ser melhorado ?

29. Quais sao as prioridades da empresa na drea de planejamento e controle da produgdo ?

30. Como ¢ feita a programag¢ao mensal da producao (formagao de lotes / reposicdo de estoques) ?



31. Como sdo consideradas as restricdes de capacidade e as necessidades de materiais ?

32. Como sdo considerados os custos de estoque e o nivel de atendimento aos clientes ?

33. Utilizam modelos classicos de estoques (estoque base, reposi¢ao periddica etc) para :

a) controle de matérias-primas e outros insumos ? [J Sim [ Nao
b) controle de produtos acabados na fabrica ? 1] Sim [] Nao
¢) controle de estoques nos centros de distribui¢do ? 1] Sim [] Nao
d) controle de estoques nos pontos de venda ? '] Sim [1 Nao

34. Utilizam modelo de otimiza¢do na formacao dos lotes de produgdo ? [ Sim [ Nao
Como foi implantado na empresa ?




35. Produz bons resultados ?

36. Utilizam modelos de simulagdo para programacao da produgdo ? [] Sim [ Nao

36.1. Qual o software de simulacdo utilizado ?

37. Produz bons resultados ?




38. Utilizam modelos matemadticos para programac¢do da produ¢@o? [/ Sim [ Nao

38.1. Quando foi implantado na empresa ?
38.2. Quais os critérios de otimizagdo e restricdes considerados ?
38.3. Produz bons resultados ?

38.4. Quais as dificuldades de implantacdo e uso deste tipo de modelo ?




39. Como € feito o controle da produ¢do e como este se relaciona com a programagao?

(Scheduling) ?

a) Programacao Linear Inteira / “branch-and-bound”
b) Algoritmos de Otimizacao para uma tinica maquina
c¢) Algoritmos de Otimizac¢do para flow shop

d) Algoritmos de Otimizacao para job shop

e) Heuristicas de Busca para problemas combinatorios
f) Heuristicas com Regras de Seqiienciagao

g) Heuristicas baseadas em Recurso Gargalo

h) Outros ?

DooooooOOo
oooooooo©-
ooooooogoW
oooooooog ™
oooooooo+

40. Como as decisdes de planejamento (nivel titico) afetam as decisdes de programagdo (nivel
operacional) ? Qual o grau de integracdo entre o planejamento e a programacao ?

I o A o N R







Toépicos Complementares

41. Existem, na drea de planejamento da producdo, profissionais com conhecimentos e experiéncia
em Pesquisa Operacional e/ou Estatistica ? [ Sim [ Nao

Quantos ?

42. Qual a formagao destes profissionais ?

43. A empresa ja teve alguma experiéncia com o desenvolvimento de modelos matematicos de apoio
a decisdo para o planejamento da producao e logistica ? (1 Sim [1 Nao

43.1. Descreva e avalie sucintamente esta(s) experiéncia(s).

44. Acredita que modelos de otimizacao e técnicas estatisticas podem contribuir para melhoria do
processo de planejamento da producdo e logistica da empresa ?
71 Sim [ Nao

44.1. Por qué ?




45.
46. Quais as maiores dificuldades para o desenvolvimento e implanta¢do de modelos de otimizagao
e técnicas estatisticas no planejamento da produ¢do em sua empresa ?

47. Quais sao os critérios utilizados pela empresa para avaliagdo e implantacdo de modelos de apoio
a decisdo na drea de planejamento da produgdo ?

48. Qual a importancia relativa do planejamento da producdo e logistica na empresa ?

49. No planejamento da producao, quais sdo as atividades consideradas mais relevantes :
planejamento agregado, previsao, suprimento, programacao, estoques ou distribui¢do ?
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